Personal Specifics of Leading of High-tech Companies by Svoboda, Michal
  
VYSOKÉ UČENÍ TECHNICKÉ V BRNĚ 
BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY 
FAKULTA PODNIKATELSKÁ 
ÚSTAV MANAGEMENTU 
 
FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT 
INSTITUT OF  MANAGEMENT 
 
 
 
SPECIFIKA PERSONÁLNÍHO VEDENÍ HIGH-TECH 
FIRMY 
PERSONAL SPECIFICS OF LEADING OF HIGH-TECH COMPANIES 
 
 
 
 
DIPLOMOVÁ PRÁCE 
MASTER´S THESIS 
AUTOR PRÁCE          Ing. MICHAL SVOBODA 
AUTHOR 
VEDOUCÍ PRÁCE             PhDr. MARTINA RAŠTICOVÁ, Ph.D. 
SUPERVISOR 
 
 
 
 
BRNO 2011 
  
Vysoké učení technické v Brně                            Akademický rok: 2010/2011 
Fakulta podnikatelská                             Ústav managementu 
 
 
ZADÁNÍ DIPLOMOVÉ PRÁCE 
 
Svoboda Michal, Ing. 
 
Řízení a ekonomika podniku (6208T097) 
 
Ředitel ústavu Vám v souladu se zákonem č.111/1998 o vysokých školách, Studijním a zkušebním 
řádem VUT v Brně a Směrnicí děkana pro realizaci bakalářských a magisterských studijních 
programů zadává diplomovou práci s názvem: 
 
Specifika personálního vedení high-tech firmy 
 
v anglickém jazyce: 
 
Personal Specifics of Leading of High-tech Companies 
 
Pokyny pro vypracování: 
 
Úvod 
Vymezení problému a cíle práce 
Teoretická východiska práce 
Analýza problému a současné situace 
Vlastní návrhy řešení, přínos návrhu řešení 
Závěr 
Seznam pouţité literatury 
Přílohy 
 
 
 
 
 
 
 
 
Podle § 60 zákona č. 121/2000 Sb. (autorský zákon) v platném znění, je tato práce "Školním dílem". Vyuţití této práce 
se řídí právním reţimem autorského zákona. Citace povoluje Fakulta podnikatelská Vysokého učení technického v Brně. 
Podmínkou externího vyuţití této práce je uzavření "Licenční smlouvy" dle autorského zákona. 
 
  
Seznam odborné literatury: 
 
ARMSTRONG, M. Personální management. Praha : Grada, 1999. 968 s. ISBN 80-7169-614-5. 
HRONÍK, F. Rozvoj a vzdělávání pracovníků. Praha : Grada, 2006. 240s. ISBN 
978-80-247-1457-8. 
KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů. Základy moderní personalistiky. Praha : Management 
press, 2009. 399 s. ISBN 978-80-7261-168-3. 
STÝBLO, J. Management současný a budoucí. Praha : Professional publishing, 2008. 186 s. 
ISBN 978-80-86946-67-2. 
ŠIGUT, Z. Firemní kultura a lidské zdroje. Praha : Aspi, 2004. 88s. ISBN 80-7357-046-7. 
 
 
 
 
Vedoucí diplomové práce: PhDr. Martina Rašticová, Ph.D. 
 
Termín odevzdání diplomové práce je stanoven časovým plánem akademického roku 2010/2011. 
 
 
L.S. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
_____________________________      _____________________________ 
    PhDr. Martina Rašticová, Ph.D.                  doc. RNDr. Anna Putnová, Ph.D., MBA 
                 Ředitel ústavu                                                      Děkan fakulty 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Abstrakt 
 
Diplomová práce pojednává o specifikách personálního vedení resp. řízení 
v podnicích s vyspělými technologiemi, označovanými high-tech. Pomocí dotazníkového 
šetření a strukturovaného interview je analyzována situace v personální oblasti 
v konkrétním high-tech podniku. 
Teoretická část vymezuje high-tech sektor, popisuje činnosti a účel personálního 
útvaru a moderní pojetí rozvoje lidských zdrojů. Dále je pojednáno o vlivu firemní kultury 
na strategii rozvoje lidských zdrojů, jsou zmíněny prvky leadershipu, včetně teorie 
generací a diversity managementu. 
Praktická část zahrnuje část analytickou a návrhovou, včetně zhodnocení variant. 
 
 
Abstract 
 
The Master´s thesis deals with specifics of personal leadership or management in 
companies with advanced technologies, called high-tech. Using questionnaire 
investigation  in addition to structured interview is analyzed situation in personal area in 
the high-tech company . 
Theoretical part defines high-tech sector, describes activities and purpose of 
personal unit and modern conception of development of human resources. Below is 
entertained about influence of corporate culture on the strategy of human ressource 
development. Furthermore there are mentioned elements of leadership including theory of 
generation and diversity management. 
Practical part involves analytical and recommendation part, including variants 
appraisal. 
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Úvod 
Personální oblast je jednou z nejdynamičtěji se rozvíjejících oblastí řízení 
organizace a neuplyne delší doba, aby se neobjevily nové příspěvky k teorii i praktické 
zkušenosti s řízením personálních záleţitostí. V současné době jiţ nelze pochybovat         
o tom, ţe právě lidé rozhodují o úspěšnosti organizace, a ţe jejich vedení rozhoduje o tom, 
zda organizace nejen uspěje, ale zda vůbec v takzvaných turbulentních podmínkách 
současného světa bude konkurenceschopná. Svět práce tak, jak jej známe dnes ve 
vyspělých zemích se, převtěluje a personifikuje do lidských zdrojů. Aktivem firem se 
stává lidský kapitál, hybatelem rozvoje špičková znalost a kvalitní informace. To vše je 
podporováno moderními technologiemi, zejména informačními technologiemi. 
V prosperujících společnostech se ctí talenty, firmy si váţí vzdělaných, kvalitních             
a loajálních zaměstnanců. To platí několikanásobně v podnicích s vyspělými 
technologiemi, označovaných jako high-tech firmy. Ty jsou charakteristické mimo jiné 
neustálým rozvojem, inovacemi a změnami, velký důraz kladou především na výzkum       
a vývoj nových technologií včetně vysoce přesné výroby.  
Soudobý charakter práce ve špičkových organizacích a nejnovější metody 
personálního řízení však vyţadují nejen pracovníky odborně připravené a schopné si 
osvojovat nové odborné znalosti a dovednosti jako nutnost, ale i pracovníky se ţádoucími 
rysy osobnosti. Proto jiţ nestačí tradiční způsoby vzdělávání pracovníků (např. zácvik, 
školení), ale stále více se objevují rozvojové aktivity zaměřené na formování širšího 
spektra znalostí a dovedností. Právě tyto rozvojové aktivity formují flexibilitu pracovníků 
a jejich připravenost na změny. Stále častěji se totiţ v high-tech sektoru objevují nové 
technologie a poznatky, takţe znalosti a dovednosti lidí stále rychleji zastarávají. Pokud 
firmy chtějí být úspěšné, musejí věnovat vzdělávání a rozvoji svých pracovníků náleţitou 
pozornost. (Koubek, 2009) 
Jelikoţ na téma personálního vedení v high-tech sektoru nebylo napsáno mnoho 
publikací, tato práce se v teoretické části zaměřuje spíše na trendy v personalistice 
v moderně řízených podnicích obecně. Tyto trendy a moderní pojetí personálního řízení 
jsou doplněny a konfrontovány s poznatky zjištěnými dlouholetým pozorováním v high-
tech sektoru. 
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Diplomová práce je rozdělena do tří oblastí. V první části se věnuje teoretickým 
poznatkům z oblasti high-tech sektoru, dále pak moderním metodám personalistiky            
a všemu, co s personální problematikou souvisí -  rozvoj, vedení a vzdělávání lidských 
zdrojů včetně generačních rozdílů a diversitních vztahů. Významným faktorem řízení        
a vedení lidí je firemní kultura, o které je také v teoretické oblasti také pojednáno. 
Následuje praktická část, která je rozdělena na dvě sekce. První z nich je část 
analytická, kdy je pomocí metody dotazníku zjištěna situace v personální oblasti 
v konkrétní firmě. Tím dostáváme zpětnou vazbu od samotných zaměstnanců, tedy jejich 
preference, spokojenost a názory. Pro jasnou představu o personálním systému ve firmě 
bylo provedeno několik interview s HR manaţerkou resp. s HR specialistkou. Pozornost je 
věnována diversitním vztahům, firemní kultuře, poţadavcích na uchazeče, rozvoji znalostí 
stávajících zaměstnanců a také stylu řízení vedoucích pracovníků. 
Druhou dílčí částí jsou samotné návrhy a doporučení, která by mohla být zajímavá 
pro celý personální útvar. 
Téma práce jsem zvolil z důvodu pracovních zkušeností v oblasti personalistiky       
a také pro velký zájem o vyspělé technologie. Přínosem této práce je zejména poskytnutí 
zpětné vazby od zaměstnanců pro personální útvar analyzované společnosti, dále pak 
inspirace v podobě návrhů. 
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Cíl  
         Cílem práce je zjistit trendy, kterými se ubírají některé personální procesy 
v podnicích s vyspělými technologiemi, označované jako high-tech.  Diplomová práce 
analyzuje v návaznosti procesy plánování, zabezpečování, rozvoje a motivace lidských 
zdrojů jakoţto součást personálního vedení v organizaci jako celku. Pomocí metody 
dotazníku je proveden průzkum v analyzované společnosti, která spadá do oboru 
nanotechnologií. Výstupem analýzy je zhodnocení situace v personální oblasti, zjištění 
spokojenosti a preferencí zaměstnanců ve společnosti. Metodou dotazování (interview) 
s HR manaţerkou pochopíme situaci v personálním řízení resp. vedení ve společnosti, 
dále pak odlišnosti a specifika v této problematice u těchto společností.  
Na základě analýzy vyhodnotíme současnou situaci a navrhneme moţné způsoby 
vlastního řešení, díky kterým bude moţno zvýšit efektivnost některých personálních 
procesů, včetně personálního vedení a tím zvýšit jak výkon celé jednotky, tak i 
spokojenost, motivaci a loajalitu zaměstnanců.  
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1 High-tech sektor 
Definice high-tech sektoru byla vytvořena při OECD. Zahrnuje ekonomické 
činnosti, které vyuţívají ve velké míře nejvyspělejší technologie1. Instituce OECD uvedla 
klasifikaci, jeţ napomáhá identifikovat a členit činnosti a odvětví dle jejich technologické 
náročnosti a to jak pro sektor sluţeb, tak pro zpracovatelský průmysl. Klasifikace 
vytvořená na mezinárodní bázi2. 
Základem vymezení je Mezinárodní klasifikace ekonomických činností (ISIC Rev. 3) 
vypracovaná v OECD. Za znak vyspělosti a pokrokovosti společnosti se často můţe 
uvádět význam a pozice high-tech odvětví v rámci ekonomiky země3. 
 
Pro úplnost uvádím definici slova high-tech dle4: 
 
„High-tech (z angl. High Technology) je označení pro nejpokrokovější dostupnou 
technologii, konkrétní vysokoúrovňové oblasti (sektoru). Toto označení s sebou nese 
určitou prestiž.“ 
 
         High-tech firma je subjekt, kde zaměstnanci pro výkon svých pracovních povinností 
vyuţívají nejpokrokovějších dostupných technologií. To zahrnuje v dnešní době zejména 
špičkové informační technologie a přesné přístroje.  V uplynulých desítkách let došlo       
k dramatickému vývoji přístrojů, zařízení a technologií, vyuţívajících ke svému chodu 
převáţně produkty informačních technologií. Hlavním činitelem, jeţ se zaslouţil o tento 
inovativní vývoj a posléze i výrobu jsou právě high-tech firmy. Firmy tohoto typu měly    
a mají nezanedbatelný podíl na úspěšném fungování dnešního světa.  
                                                 
1
 Definice a vymezení high-tech sektroru. [online]. 2008 [cit. 2010-11-20]. Dostupné z WWW:           
     <http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/definice_a_vymezeni_high_tech_sektoru >  
 
2
 POKORNÁ, M. Rozvoj malého a středního podnikání ve vybraném regionu - high-tech služeb. (Diplomová práce).     
   Brno: MUNI, 2006, 76 s.  [online] 2006 [cit. 2010-11-20].Dostupné z WWW:    
     <http://is.muni.cz/th/63085/esf_m/Diplomova_prace_2007-06-29.doc> 
 
3 Investice do odvětví high-tech na obyvatele. [online]. 2011 [cit 2011-1-15]. Dostupné z   WWW: 
     < http://www.portal-inovace.cz/cz/technologicky-profil-lk/vyzkum-a-vyvoj/high---tech-sektor/> 
 
4
 High-tech. Wikipedie. [online]. 2007 [cit 2011-1-15] Dostupné z WWW: 
     < http://cs.wikipedia.org/wiki/Hi-tech> 
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Firmy označované jako „high-tech“ kladou velký důraz zejména na vzdělávání 
svých zaměstnanců, kteří jsou nejdůleţitější sloţkou fungování a vývoje celé organizace. 
Předmětem podnikání high-tech firmy jsou často oblasti na samé hranici lidského poznání. 
Zařízení, metody a postupy vyuţívané v high-tech firmách jsou v danou dobu jedny 
z nejmodernějších na světě. Kvůli velmi rychlému výzkumu a vývoji vzniká v high-tech 
oblasti potřeba neustálých obměn jednak technologií a postupů, ale samozřejmě i znalostí 
a dovedností zaměstnanců. Zaměstnanci tedy musejí být velmi flexibilní a neustále se 
vyvíjet. 
 
1.1 Vymezení high-tech sektoru dle OKEČ 
Identifikace činností, které jsou nejvíce náročné na technologie, a tudíţ vytvářejí 
vyšší přidanou hodnotu, jsou v ČR vymezeny prostřednictvím OKEČ (Odvětvová 
klasifikace ekonomických činností)1.  
 
1.1.1 High-tech odvětví  
Skupiny odvětví zpracovatelského průmyslu high-tech s velmi vysokou technologickou 
náročností1: 
 
 výroba léčiv, chemických látek, rostlinných přípravků a dalších prostředků pro 
zdravotnické účely (OKEČ 24.4) 
 výroba kancelářských strojů a počítačů (OKEČ 30)  
 výroba rádiových, televizních spojových zařízení a přístrojů (OKEČ 32) 
 výroba zdravotnických, přesných, optických a časoměrných přístrojů (OKEČ 33) 
 výroba a opravy letadel a kosmických lodí (OKEČ 35.3) 
 
Skupiny odvětví sluţeb high-tech s velmi vysokou technologickou náročností: 
 
 sluţby (činnosti) poštovní a telekomunikační - spoje (OKEČ 64)  
 sluţby (činnosti) v oblasti výpočetní techniky (OKEČ 72) 
 výzkum a vývoj (OKEČ 72) 
                                                 
1
 Inovce a znalostní ekonomika ekonomika – prehled pojmů. [online]. 2009 [cit. 2011-1-15]  Dostupné z WWW: 
     < http://ipn.msmt.cz/data/uploads/projekt_6/slovnik%20pojmu.pdf > 
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„Kritériem pro zařazení služeb do high-tech služeb je objem výdajů na výzkum a 
vývoj, jde tedy o služby, které vykazují větší náročnost na výzkum a vývoj ve 
srovnání s ostatními druhy služeb.“ (Kadeřábková, 2005, s.35) 
 
Nejvíce jsou v současnosti globálně rozvinuty tyto high-tech oblasti: 
 Informační technologie – věda, která se zabývá zpracováním informací. 
V současné době bývá často spojována s výpočetní technikou a telekomunikacemi. 
Primárně se tato věda zabývá strukturou, správou, uchováváním, získáváním, 
šířením a přenosem informací. Studuje také aplikaci informací v organizacích, 
jejich pouţití v komunikaci mezi lidmi, organizacemi a informačními systémy1. 
 Biotechnologie – věda uplatňující poznatky z biologie. Vyuţívá biologické 
systémy, ţivé organizmy nebo jejich části k určité výrobě nebo jejich přeměně či 
jinému specifickému pouţití. Vyuţívá se v zemědělství, potravinářství                    
a medicíně1. 
 Nanotechnologie – technický obor, zabývající se tvorbou a vyuţíváním technologií 
v měřítku řádově nanometrů (řád 10-9m)1. Uplatnění nalézá zejména 
v elektrotechnickém, chemickém, automobilovém, těţebním a textilním průmyslu, 
dále v materiálovém inţenýrství. 
1.1.2 Medium high-tech odvětví  
 
Skupiny odvětví zpracovatelského průmyslu high-tech se střední technologickou 
náročností: 
 
 výroba chemických prostředků a látek s výjimkou farmaceutických výrobků 
 strojírenství 
 stroje a zařízení pro výrobu a rozvod elektrické energie 
 výroba automobilů a součástí automobilů, výroba ostatních dopravních prostředků 
vyjma lodí, letadel a kosmických lodí 
                                                 
1
 POKORNÁ, M. Rozvoj malého a středního podnikání ve vybraném regionu - high-tech služeb. (Diplomová práce).         
    Brno: MUNI, 2006, 76 s. [online] 2006 [cit. 2010-11-20].Dostupné z WWW:      
     <http://is.muni.cz/th/63085/esf_m/Diplomova_prace_2007-06-29.doc> 
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1.1.3 Medium low-tech odvětví  
 výroba koksu, zpracování ropy, výroba a zpracování jaderných paliv a jaderných 
(štěpitelných) látek 
 strojírenství 
 gumárenství, výroba plastických hmot, skla a keramiky, zpracování kamene a 
hornin, výroba a zpracování kovů, výroba předmětů z kovu 
 stavba lodí a člunů 
  
1.1.4 Low-tech odvětví  
 výroba potravin a nápojů, výroba krmiv, zpracování tabáku 
 výroba textilu, zpracování kůţí, výroba oblečení, zpracování dřeva a výrobky 
z dřeva, papírenský průmysl, publikace a tisk 
 ostatní výroby  
 
1.2 High-tech výrobky 
Základem vymezení je klasifikace SITC (Standard International Trade 
Classifikation, Rev. 3, OSN). Definice high-tech zboţí pouţívá jako základ klasifikaci 
mezinárodního obchodu (SITC) proto, aby bylo umoţněno získávat mezinárodně 
srovnatelná data o pohybu high-tech zboţí v mezinárodním obchodě1. 
 
Produkty high-tech jsou rozděleny do devíti skupin:  
 
 letecká technika 
 výpočetní technika  
 farmacie  
 vědecké přístroje 
 elektrotechnika 
 chemie 
                                                 
1
 Zahraniční obchod s technologicky vyspělými (high-tech) výrobky.[online]. 2005 [cit. 2011-1-15]  
Dostupné z WWW: <http://www.czso.cz/csu/2006edicniplan.nsf/t/330035D1BD/$File/10050614.pdf> 
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 neelektrické stroje 
 ostatní high-tech 
 
Pozn. Podrobnosti o jednotlivých oborech jsou kromě jiných dokumentů uvedeny v příručce OECD 
„Handbook on Economic Globalisation Indicators (2005)“ 
 
1.2.1 Zboží dvojího užití 
Špičkové výrobky a technologie mohou být ovšem také zneuţívány. V tomto 
kontextu hovoříme o tzv. zboží dvojího užití. Zboţí a technologie dvojího pouţití 
představují širokou škálu produktů v průmyslové, jaderné, chemické a biologické oblasti. 
Ačkoli jsou vyráběny a předurčeny pro civilní pouţití, mohou být vzhledem k svému 
charakteru a vlastnostem zneuţity zejména k výrobě zbraní hromadného ničení a jejich 
nosičů případně pro vojenské účely1. 
Zákonem č. 594/2004 Sb. se provádí reţim Evropských společenství pro kontrolu 
vývozu zboţí a technologií dvojího uţití. Dohled nad uvedenou oblastí vykonává v České 
republice Oddělení mezinárodních kontrolních reţimů Licenční správy Ministerstva 
průmyslu a obchodu1.  
 
1.3 Počet aktivních podnikatelských high-tech subjektů v ČR  
Celkový počet aktivních ekonomických subjektů v České republice, které provádí 
danou ekonomickou činnost (nebo byly aktivní alespoň po část roku) k 1.1.2008: 
 
Tab. 1: Počet aktivních podnikatelských subjektů k 1.1.2008 
High-tech zpracovatelský průmysl  9 666 
High-tech sluţby 26 923 
Celkem subjektů 36 589 
zdroj: ČSU (2008) 
 
 
                                                 
1 Zboží dvojího užtití. Bussiness info. [online]. 2009 [cit. 2011-1-15]. Dostupné z: 
     <http://www.businessinfo.cz/cz/rubrika/zbozi-dvojiho-uziti/1001354/> 
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1.4 Průměrný evidenční počet zaměstnanců v high-tech sektoru 
 
Celkový seznam počtu zaměstnanců je tvořen všemi stálými a dočasnými 
zaměstnanci, kteří působí v pracovním poměru k zaměstnavateli a za svoji odvedenou 
práci jim přísluší od zaměstnavatele mzda.  
 
Tab. 2: Průměrný počet zaměstnanců v high-tech sektoru k 1.1.2008* 
High-tech zpracovatelský průmysl  93 828 
High-tech sluţby 118 227 
Celkem subjektů 212 055 
zdroj: ČSU (2008) 
*Pozn. V současné době vzhledem k rychlosti růstu odvětví bude počet subjektů v ČR znatelně vyšší. 
 
1.5 Specifika a přínosy high-tech firem 
High-tech podniky jsou podle většiny odborníků klíčem k budoucímu růstu 
ekonomiky a zaměstnanosti. Není pochyb, ţe věda a výzkum, stejně jako špičkové 
technologie budou hrát velmi důleţitou roli pro budoucí ekonomický a sociální rozvoj, 
zejména pak v rozvinutých zemích. Navíc, firmy vyuţívající moderních technologií jsou 
velmi často tvůrci nových přístupů v řízení resp. vedení lidských zdrojů - Human 
Resource Managementu (HRM). O této problematice bude pojednáno dále. 
High-tech podniky potřebují zejména výborně vzdělané a zkušené odborníky 
(zejména do výzkumu, vývoje a výroby), kteří jsou schopni pracovat v dynamickém 
domácím i mezinárodním prostředí. Oblast high-tech se vyznačuje velmi rychlými 
ţivotními cykly výrobků, vyvíjí se stále nová zařízení a technologie. Z toho plynou             
i vysoké poţadavky na neustálé rozvíjení znalostí zaměstnanců. Je nezbytné zaměstnance 
správně motivovat, neustále vzdělávat, zdokonalovat, zkrátka vyuţít plně jejich potenciál. 
Jelikoţ jsou tyto organizace zaloţeny na výzkumu i vývoji nových výrobků resp. sluţeb, 
je neméně důleţité podněcovat kreativitu vědeckých pracovníků a inţenýrů. 
Pronikání moderních technologií i do řízení firem mění také nástroje, s nimiţ HR 
manaţeři pracují. Intranet, internetové pracovní servery, e-recruitment, softwarové 
aplikace i různé podoby e-learningu, umoţňují podstatné urychlení informačních 
rozhodovacích procesů v oblasti personalistiky. Sofistikované personální informační 
systémy jiţ dnes běţně slouţí k řízení informačních a personálních procesů.  
(Stýblo, 2008) 
  - 19 -  
2 Podstata a účel personálního vedení a řízení 
Hlavní účel personálního řízení definoval Personnel Standards Lead Body ve Velké 
Británii takto: Umoţňovat managementu zkvalitňovat individuální i kolektivní přínosy 
zaměstnanců ke krátkodobému i dlouhodobému úspěšnému vývoji podniku. Rovněţ bylo 
vymezeno následující hlavní zaměření personálního řízení (Armstrong, 1999): 
 
 Vytvářet prostředí, které umoţní managementu získávat, vzdělávat a motivovat lidi 
potřebné pro zabezpečení stávajících i budoucích pracovních činností. 
 Neustále rozvíjet lidský potenciál a vytvářet klima, které motivuje zaměstnance 
k plnění cílů podniku. 
 Napomáhat organizaci vyvaţovat a přizpůsobovat se různým zájmům 
zainteresovaných osob tzv. stakeholders – tj. akcionářů, zaměstnanců, zákazníků, 
dodavatelů, vlády i obce, ve které podnik sídlí. 
 Posilovat vzájemné vztahy a podporovat týmovou práci uvnitř podniku. 
 Sledovat mezinárodní, národní i místní vývoj ovlivňující praxi zaměstnávání lidí. 
 Řízení změn: je-li to nutné, ujmout se vedoucí role v prosazování a podporování 
změn, jindy naopak působit jako stabilizační faktor. 
 Poskytování sluţeb. 
Podstatou personálního řízení resp. vedení je řízení a vedení lidí takovým způsobem, 
který vede ke zvýšení výkonnosti organizace. Personální řízení jako takové, je záleţitostí 
všech manaţerů a vedoucích týmů. Personalisté musejí podstatnou měrou k tomuto 
procesu přispívat tím, ţe tento proces zdokonalují, rozvíjejí, poskytují rady, pomoc a dále 
také sluţby. (Armstrong, 1999) 
Vedení lidských zdrojů je strategickým, vnitřně provázaným, manaţersky 
orientovaným přístupem k řízení lidí a získávání jejich angaţovanosti a oddanosti v zájmu 
organizace. Charakterizuje důraz na zájmy managementu, uplatnění strategického 
přístupu, na odpovědnost liniových manaţerů, týmovou práci i silnou podnikovou kulturu. 
Armstrong, 1999) 
Personální řízení a vedení jsou nejvýznamnější sloţkou efektivnosti celé organizace. 
Efektivním řízením optimálního počtu kvalitních lidí organizace dosahuje přijatelné míry 
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rentability a konkurenceschopnosti. Oblast personálního řízení a vedení ovlivňuje 
zvyšování produktivity práce, sniţování fluktuaci pracovníků, zlepšuje pracovní 
podmínky, kvalitu personálu a vyuţití jeho potenciálu, dále podporuje rozvoj pracovníků, 
loajalitu pracovníků, jejich motivaci, uspokojení z vykonávané práce atd. (Armstrong, 
1999) 
Z hlediska nákladů představují lidé pro organizaci značné investice, avšak jejich 
potenciál je pro fungování organizace prioritou. Aktivita, iniciativa a tvořivost pracovníků, 
jejich znalosti, dovednosti, zkušenosti jsou nezbytnou podmínkou budoucího rozvoje 
organizace. Oblast personálního řízení má své ekonomické aspekty, významný vliv na 
personální řízení má legislativa, velmi důleţité je také respektování etických norem           
a kultur. (Kociánová, 2004) 
Charakter cílů organizace ovlivňuje její řízení a vedení, tedy i řízení a vedení 
personální oblasti. Cíle personálního managementu se od cílů organizace odvíjejí, 
personální řízení je třeba neustále s cíli organizace slaďovat. Z toho plyne, ţe systém 
personálního řízení a vedení by měl být vţdy v souladu se strategií organizace. 
(Kociánová, 2004) 
 
2.1 Personální řízení jako interdisciplinární obor 
V interdisciplinárním základu personální managementu má nesporně své místo řada 
sociálních věd. Personální řízení vychází z poznatků teorie řízení a je úzce provázáno 
s managementem. Vychází z poznatků teorie organizace a organizačního chování, jednání 
lidí, postavení jedinců v organizační hierarchii, teorie motivace a stimulace pracovníků, 
jejich kariéře a identifikaci s organizací. Teorie organizace a s tím spojené organizační 
chování poskytují rovněţ důleţité poznatky týkající se komunikace a konfliktů v rámci 
organizace, vedení lidí, týmové práce, organizačních změn atd. Významný vliv na 
utváření koncepcí personálního řízení v průběhu vývoje měla i psychologie. Personální 
řízení a vedení aplikuje psychologické poznatky při analýze pracovních míst, získávání a 
výběru pracovníků, při jejich adaptaci a rozmisťování, v oblasti motivace a stimulace 
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pracovníků, řízení a hodnocení výkonu, při vzdělávání i rozvoji kariéry, v oblasti 
komunikace, mezilidských vztahů, poradenství a mnoho dalších. (Kociánová, 2004) 
 
2.2 Hlavní činnosti personálního řízení 
Hlavní aktivity personálního řízení uskutečňovaného jak liniovými manaţery, tak 
personalisty jsou dle (Armstrong, 1999): 
 
1. Organizace 
 Vytváření organizace. 
 Vytváření pracovních míst – rozhodování o obsahu pracovních pozic a rolí 
budoucích zaměstnanců, jejich úkolech a odpovědnosti. 
 Výkonnost organizace – podpora, plánování a uskutečňování programů, 
zvyšování efektivnosti činnosti organizace a její adaptace na změny. 
 
2. Zabezpečení pracovních zdrojů 
 
 Plánování lidských zdrojů – odhalování budoucích potřeb pracovníků 
z hlediska jejich počtu, úrovně kvalifikace a schopností, formulování          
a realizace plánů s cílem naplnit tuto potřebu získáním pracovníků, jejich 
vzděláváním, rozvojem, nebo v případě nutnosti sniţováním počtu 
pracovníků. 
 Získávání a výběr pracovníků – získávání určitého počtu a typu lidí pro 
potřeby organizace. 
 
3. Řízení výkonu 
 
 Dosahování stále lepších výsledků organizace, týmů a jednotlivců, 
měřením a řízením výkonů, pomocí dohodnuté soustavy cílů                       
a poţadovaných schopností. 
 
4. Rozvoj zaměstnanců 
 Rozvoj a vzdělávání – systematické rozvíjení a uplatňování vzdělávacích 
aktivit na podporu znalostí, dovedností, schopností, které je zaměřené na 
přípravu jedinců pro stále širší a náročnější úkoly v budoucnu. 
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 Rozvoj manaţerů – zabezpečení kvalitních výkonných manaţerů, které 
organizace potřebuje pro uspokojení svých stávajících i budoucích potřeb. 
 Řízení kariéry - plánování a rozvoj kariéry talentovaných lidí. 
 
5. Odměňování zaměstnanců 
 
 Hodnocení práce – stanovení relativní hodnoty prací jako základny pro 
určení mzdových relací. 
 Odměňování – vytváření a správa mzdových a platových struktur a 
systémů. 
 Odměňování podle výkonu – přizpůsobení odměn úsilí a dosaţeným 
výsledkům. 
 Zaměstnanecké výhody – poskytování výhod navíc k platu, zabezpečení 
sociálních i osobních potřeb. 
 
6. Zaměstnanecké vztahy 
 
 Kolektivní pracovní vztahy – řízení a udrţování formálních i neformálních 
vztahů s odbory a jejich členy. 
 Zapojování a participace zaměstnanců – informování zaměstnanců a jejich 
zapojování do rozhodování o záleţitostech, které se týkají obou stran. 
 Komunikace – zpracování a předávání příslušných informací 
zaměstnancům. 
 
7. Zdraví, bezpečnost a služby pro zaměstnance 
    
 Zdraví a bezpečnost – vytváření a správa programů zdraví a bezpečnosti 
 Sluţby pro zaměstnance – péče o pracovníky, řešení konfliktů a problémů 
 
8. Správa zaměstnaneckých a osobních záležitostí 
 
 Praxe a postupy správy zaměstnaneckých záleţitostí – pracovní podmínky, 
záleţitosti spojené povyšováním, přemísťováním, disciplínou, stíţnostmi   
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a nadbytečností zaměstnanců. Uplatňování přijatých principů v takových 
záleţitostech jako jsou: rovnost příleţitostí, sexuální obtěţování, vztahy 
mezi rasami, věk, uţívání návykových látek. Souhrně se jedná o zabezpeče-
ní zákonných a sociálních povinností organizace. 
 Personální informační systémy – specializované IS, které poskytují datovou 
základnu záznamů o zaměstnancích (usnadňuje rozhodování). 
 
 
2.3 Personální útvar 
Personální útvar je specializované pracoviště, slouţící k řízení, vedení a plánování 
lidských zdrojů. Personální útvary se zabývají kterýmkoliv nebo všemi oblastmi 
personálního řízení, popsanými v kapitole 2.2. Úkoly a činnosti uskutečňované 
personálními útvary jsou velmi rozmanité a závisejí na struktuře, technologii, vnitřním 
prostředí a kultuře organizace. Obecnou úlohou personálního útvaru je umoţnit 
organizaci, aby dosáhla svých cílů tím, ţe dává podněty, intervenuje a poskytuje vedení    
a podporu ve všech záleţitostech týkajících se zaměstnanců. Personální útvar bývá 
zpravidla samostatnou jednotkou v organizační struktuře společnosti. Činnost 
personálního útvaru můţe být chápana jako systém vzájemně propojených činností, kaţdá 
činnost ovlivňuje přímo či nepřímo ostatní procesy. Personální útvar poskytuje sluţby tzv. 
interním zákazníkům (vedení, manaţeři, jednotlivým pracovníkům) a často také 
komunikuje s mimopodnikovými institucemi. (Armstrong, 1999) 
Personální útvar rozpracovává koncepce stanovené vrcholovým vedením 
organizace, nese odpovědnost za zpracování personální politiky a kontroluje její realizaci. 
Odpovídá za koncepci a metodiku personálních činností, dílčí personální programy musí 
sledovat společné zájmy organizace. (Kociánová, 2004) 
 
2.4 Vnitřní prostředí high-tech firem 
Prostředí high-tech organizací je charakterizováno jednak převratnými 
technologiemi a s tím souvisejícím přechodem od manuální práce na vysoce 
specializovanou technickou práci a upouštěním od normativních resp. byrokratických 
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forem vedení. Fungování takovýchto organizací je postaveno na znalostech a informacích 
více neţ na fyzických aktivech. V této souvislosti mluvíme o takzvaném intelektuálním 
kapitálu specialistů. Organizační struktury se stávají flexibilnějšími. Ţivotní cyklus 
výrobku je velmi krátký, v high-tech sektoru jde tedy v první řadě o inovativnost1. 
Zaměstnanci v high-tech sektoru obecně mívají větší pravomoci a volnost, jsou 
celkově více participovaní na chodu celé organizace. Management inovací a principy učící 
se organizace (viz. dále) jsou klíčové pro neustálý vývoj organizace v čase. Právě tyto 
disciplíny se povaţují za nejdůleţitější roli lidského resp. intelektuálního kapitálu pro 
organizaci. Předpokládá se, ţe pracovníci mají rozsáhlé zkušenosti a znalosti na to, aby 
docházelo ke stálému zlepšování produkčních procesů a vývoji. Takţe autorita je více 
centralizována a rozhodování organizace je zaloţené na participaci1.  
 
2.4.1 Charakteristiky vnitro-firemního prostředí high-tech firem 
 
Charakteristiky vnitro-firemního prostředí high-tech firem dle (Kubr, 2002): 
 
 Převaha profesionální kultury nad firemní. 
 Autorita svěřena inovátorům a vedoucím výzkumníkům. 
 Malý sklon k formální autoritě, senioritě a hierarchii. 
 Snadná a častá horizontální komunikace a sdílení znalostí, pohotové vytváření.  
      pracovních týmů. 
 Vysoká míra iniciativy zaměstnanců (např. práce přes čas při náročných 
projektech). 
 Neformální interpersonální vztahy a tzv. „dress code“ (oblékání). 
 Vysoká loajalita zaměstnanců vzhledem ke své profesi. 
 Vysoká mobilita zaměstnanců 
 Větší zájem o technické inovace a prestiţ, neţ o náklady a rozpočet 
 Nadstandardní platové ohodnocení 
                                                 
1
 JEMELNIAK, D., KOCIATKIEWICZ, J. Management practices in High-Tech Envirnoments. [online]. 2010  
   [cit. 2010-12-20]. Dostupné z WWW:  
      <http://www.scribd.com/doc/20073490/Management-Practices-in-High-Tech- Environments> 
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3 Strategie rozvoje lidských zdrojů – moderní pojetí 
Zjednodušeně lze tvrdit, ţe výkonnost celé firmy je dána výkonností procesů obecně 
a výkonností zaměstnanců. Výkonnost procesů a lidí jsou vzájemně spojeny a jsou na sobě 
zcela závislé. Čím jsou procesy sofistikovanější a náročnější, tím je obvykle potřeba 
výkonnějších respektive „efektivnějších lidí“, u nichţ narůstá míra sebeřízení                    
a kompetencí. Vysoká výkonnost firmy tedy není moţná bez moderních technologií           
a nárůstu sebeřízení a kompetencí (způsobilostí). Jestliţe se daří drţet výkonnost lidí          
a výkonnost procesů na vysoké úrovni, můţeme směřovat k prostředí učící se organizace 
(viz. dále). Podobné principy lze uplatnit v prostředích s převratnými technologiemi. 
(Hroník, 2006) 
 
3.1 Řízení výkonnosti 
Výkonnost zaměstnanců řídíme nejen pomocí hodnocení a odměňování, ale i jejich 
rozvojem. Zejména v podnicích s vyspělými technologiemi je neustálý rozvoj pracovních 
sil nutností. Řízení výkonnosti pomocí rozvoje je však během na poněkud delší trať. 
Například plány nástupnictví příp. talent managementu (viz. dále) zcela evidentně 
přesahují horizont jednoho roku. Řízení výkonnosti pomocí rozvoje tedy dostává 
strategičtější rozměr. (Hroník, 2006) 
 
Obr.1: Triáda řízení výkonnosti (zdroj: Hroník, 2006) 
3.1.2 Diferenciální přístup 
Efektivní řízení výkonnosti lidských zdrojů je vhodné uskutečňovat na základě 
diferenciace. Diferenciace podporuje dosahování vysoké výkonnosti, zatímco integrace se 
 
Hodnocení 
Odměňování Rozvoj 
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zaměřuje spíš na vytváření prostoru společného sdílení, společného budování znalostí a 
dovedností, zejména na budování pocitu „závazku“ vůči organizaci. Perspektivní firma 
dosahuje vysoké úrovně výkonnosti a přitom lze uvnitř sledovat vysokou míru 
commitmentu (závazku). „Diferenciální přístup můţeme uplatňovat různými způsoby. 
Jeho podstatou je vytvoření kritérií, podle kterých se koncipuje rozvojový program tak, 
aby byl zaměřený a rozlišující podle potřeb organizace či vlastního příjemce“. (Hroník, 
2006) 
 
3.2 Rozvoj lidských zdrojů a organizační struktura 
Ve velkých firmách je jiţ zřejmé rozdělení personální divize na specializované 
útvary. Personální řízení můţe být centralizované nebo decentralizované. Centralizované 
řízení nabízí jednotu personálního řízení. Často však bývá odtrţeno od reálných problémů 
jednotlivých oddělení. Decentralizované personální řízení vychází ze znalosti prostředí, 
ale je nákladnější a je sloţitější zabezpečit jeho jednotnost v celé firmě. Jako kompromis 
tedy můţe být decentralizované řízení s metodickým řízením z centra. Vzdělávání je 
obvykle realizováno z centra, protoţe nedochází k duplikaci jednotlivých činností. 
(Hroník, 2006) 
 
3.3 Rozvoj lidský zdrojů na úrovni organizace 
Učení se na úrovni organizace má za cíl vybavit organizaci takovými předpoklady, 
pomocí nichţ bude moci zvládnout úkoly, které si dává za cíl ve své strategii a jeţ 
vyplývají z vnějšího prostředí. Při organizačním učení jde především o „učení se za 
chodu“, učení se z vlastních zkušeností a hledání stále nových moţností. Aby se 
organizace jako celek mohla „učit“, potřebuje fungovat jako otevřený dynamický systém – 
potřebuje být maximálně otevřená vnějším i vnitřním podnětům. (Hroník, 2006) 
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3.3.1  Znalostní management 
„Znalostní management je ve své podstatě procesem, který organizaci pomáhá 
identifikovat, vybrat, uspořádat, rozšiřovat a přenášet důleţité informace1“. Vytváří se a 
stále sílí skupina znalostních pracovníků. Jsou to lidé, jejichţ hlavním posláním je 
pracovat se znalostmi, vytvářet je, rozšiřovat a vyuţívat. Lze je defakto povaţovat za 
manaţery - ve smyslu řízení obsahu práce, vlastního času i dalších firemních zdrojů. 
Zvaţují různé alternativy práce s informacemi, často mají velký podíl na rozhodování. 
Základním cílem ovlivňování a dalšího rozvoje znalostních pracovníků je jejich schopnost 
a vůle porozumět strategii a cílů organizace, ztotoţnit se s nimi a spolupracovat 
s ostatními na šíření a rozvoji znalostí v podniku. (Stýblo, 2008) 
Znalostní management je pevně spřaţen s informačními technologiemi. Hlavním 
znakem znalostního managementu je shromaţďování dat a informací. Tyto informace se 
ukládají běţně v informačních systémech. Z tohoto důvodu se vytvářejí firemní databáze, 
intranet, systémy řízení dokumentů apod. Zavedení těchto nástrojů společnosti přináší 
vyšší efektivitu práce, zlepšující výkony a vyšší míru inovací2.  
Z povahy věci znalostní management patří do kategorie řízení lidských zdrojů. Aby 
personalisté a manaţeři rozvoje mohli být efektivní a respektovaní, potřebují být řádně 
připraveni na řízení lidských a znalostních zdrojů současně. Potřebují znát nejen cíle, 
postupy a metody znalostního managementu, ale také musejí být schopni identifikovat 
klíčové znalosti v klíčových procesech (tedy těch s nejvyšší přidanou hodnotou). 
„V průběhu zpracování znalostním managementem se pouhá data, tedy 
nesetříděná fakta, mění v informace, coţ jsou data setříděná dle jejich významu                
a znalosti. Znalosti jsou ve své podstatě informace, které daný subjekt, tedy určitá firma 
nebo instituce, vyuţije ve svůj prospěch. Dokáţe jich vyuţít v konkurenčním prostředí“2. 
                                                 
1
 Znalostní management. [online]. 2010 [cit. 2011-1-15] Dostupné z WWW: 
<http://www3.czu.cz/php/skripta/kapitola.php?titul_key=78&idkapitola=18> 
 
 
2
 Znalostní management . [online]. [cit. 2011-1-16] Dostupné z WWW: 
 <http://www.upol.cz/fileadmin/user_upload/PF-dokumenty/KF/ref5.doc> 
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3.3.2 Druhy znalostí 
Znalosti můţeme řídit z mnoha různých úhlů pohledu. Můţeme je členit podle jejich 
obsahu, významu (klíčové a podpůrné), podle jejich role atd. Znalosti jsou v dnešní době 
povaţovány za téměř nejproduktivnější podnikové aktivum. (Hroník, 2006) 
Znalosti podle role - uvedené znalosti mohou mít různou roli v procesu řízení. Nejdříve je 
potřeba mít potřebnou poznatkovou základnu, chápat souvislosti, umět zvolit správnou 
cestu a realizovat vytyčené cíle s těmi správnými lidmi. 
Know-what  - jedná se o znalosti, které mají ryze odbornou povahu resp. technickou 
podobu. Jedná se o znalosti předpisů, norem, podmínek pouţití atd.  
Know-why - znalost principů a zákonitostí, jeţ mají významný vliv na zapamatování si    a 
„nabalování“ dalších znalostí. 
Know-how - jedná se o soubor znalostí, které nám říkají: „jak na to“. Mají charakter 
ověřeného uţití z praxe. 
Know-who - Má velmi blízko k tomu, co nazýváme emoční inteligencí. Jedná se                
o praktickou zásobu různých kontaktů, mezi nimiţ drţitel know-who umí nastartovat 
interakce, umí je spojovat a dávat dohromady. Jde tedy o schopnost vytvářet synergie. 
(Hroník, 2006) 
 
 
Znalostní management pracuje s třemi typy znalostí (Hroník, 2006): 
Implicitní znalosti – jsou součástí pracovních postupů, kolektivního vědomí, kultury 
organizace atp. 
Explicitní znalosti - jsou ty, které lze velmi dobře znázornit a uchovat. Protoţe jsou 
konzervované, zůstávají ve firmě, i kdyţ lidé odejdou z práce domů. Také je mnohem více 
snadnější je předávat neţ znalosti tacitní. 
Tacitní znalosti - jsou ty, které potřebují fyzickou a časovou blízkost s jejich nositelem, 
aby mohly opustit jeho hlavu (jsou subjektivní). Bohuţel, jen málo firem s těmito 
znalostmi dále pracuje a vyuţívá jejich potenciál. Tacitní znalosti jsou přitom pro mnoho 
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vyspělých firem rozhodující. Tacitní znalosti jsou právě ty, které nejsou ve firmě, kdyţ 
z ní lidé odejdou domů. 
3.3.3  Talent management 
Rozvoj zaměstnanců znamená trvalou a systematickou péči o jejich kvalifikaci, 
profesní způsobilost i osobnostní kvality. Zvláštní místo má práce s talenty a jejich 
výchova. Investování do talentovaných lidí znamená podporu výkonnosti zevnitř 
organizace. To vytváří vhodné podmínky i pro nové podněty, myšlenky, nápady a 
kreativitu. Rozvoj lidských zdrojů těsně souvisí s jejich motivací. (Stýblo, 2008) 
Talent management je vyuţívaný pro práci se specifickými skupinami pracovníků. 
Pouţívá se pro identifikaci a udrţení klíčových pracovníků ve firmě. Ať uţ mladých lidí, 
talentů, nebo zkušených odborníků. Je vhodné jej téţ vyuţít v situaci, kdyţ si společnost 
chce a potřebuje vychovat manaţery z řad vlastních pracovníků (např. v situaci, kdyţ je 
problém nalézt „hotové lidi“ na trhu práce). Koubek (Koubek, 2009) tvrdí, ţe: „Řízení 
talentů by se nemělo omezovat pouze na několik favorizovaných jedinců, protoţe přispět 
k naplňování cílů organizace můţe kaţdý pracovník, je-li mu poskytnuta moţnost své 
schopnosti rozvíjet.“ To koresponduje také s novými trendy v oblasti diversity 
managementu viz. kapitola 6. (Stýblo, 2008) 
Koubek definuje talent management takto:“Řízení talentů znamená pouţívání 
vzájemně propojeného souboru činností, které mají zabezpečit, aby organizace 
přitahovala, udrţovala si, motivovala a rozvíjela talentované lidi, které potřebuje 
v současnosti a bude potřebovat i v budoucnosti. Cílem je zajistit tok talentů a uvědomit 
si, ţe talenty jsou hlavním zdrojem organizace.“ (Koubek, 2007) 
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Obr.2:  Proces talent managementu (upraveno podle Hroník, 2006) 
Nejdříve je nutné vědět s kým navázat spolupráci, poté je třeba vybraného člověka 
získat pro daný program. Po vstupu do tohoto programu následuje intenzivní rozvoj, který 
směruje k vyuţití talentu, jeho proměnu ve výsledky. Nesmíme přitom zapomínat na 
udrţení zainteresované osoby. Nezbytná je tedy mimo jiné profesionalita i psychologie 
lektorů. 
V praxi se jedná o dlouhodobý projekt, který se opakuje pro další skupiny v dalších 
letech. Konkrétní podoba programu je připravená na míru firmě, většinou zahrnuje 
následující kroky 1: 
1. Identifikace a výběr účastníků - výběr vhodných lidí prostřednictvím Development 
centra. Na základě výstupů z Development centra jsou nastaveny rozvojové plány 
pro účastníky programu. Existují však i jiné metody identifikace talentů jako: účast 
na projektech, systém hodnocení, nominace, 360º zpětná vazba atd. 
2. Navržení vzdělávacího programu – většinou ucelený program pro skupinu, 
doplněný o individuální potřeby jednotlivých účastníků. Probíhá jako 
víceúrovňový rozvojový program: tréninky, aplikační workshopy, traning on-the-
job (zapojení do reálných aktivit a projektů společnosti) 
                                                 
1
 Talent management. [online]. 2010 [cit. 2010-12-14]. Dostupné  WWW: 
     <http://www.tcc.cz/produkty/talent-management.htm> 
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3. Navazující aktivity, jako např.:  hodnocení miniprojektů, individuální rozvojové 
plány, setkávání se s managementem firmy a tzv. mentoring. Mentoring je vyuţití 
zkušeností pracovníků na senior pozicích, kteří se mohou stát mentory a podílet se 
tak na přenose a sdílení svých zkušeností a know-how společnosti1.  
 
Výhody talent managementu:  
Hlavní výhoda talent managementu spočívá v zajištění a fungování modelu „správní 
lidé na správných místech a ve správnou dobu.” Tento model umoţňuje zaměstnancům 
efektivně naplňovat celo-firemní strategii a zvyšovat konkurenceschopnost. Model přináší 
další výhody (Hroník, 2006): 
 
 Talentovaní zaměstnanci přispívají větší měrou k naplňování celo-firemní strategie 
a ekonomických cílů  
 Sníţí se náklady na fluktuaci a nábor nových zaměstnanců  
 Společnost se pro talenty stane vyhledávaným a atraktivním zaměstnavatelem  
 Budou udrţeni klíčoví a talentovaní zaměstnanci  
 Zefektivní se plánování nástupnictví klíčových pozic, zajišťování zaměstnanců z 
interních zdrojů a jejich motivace  
 Talentovaní zaměstnanci budou umístěni na vhodných pozicích a jejich potenciál 
bude lépe vyuţit  
 
3.3.4 Vzdělávání zaměstnanců ve špičkových firmách 
Vzdělávání pracovníků je personální činností, v níţ se tradičně nejčastěji vyskytuje 
úzká spolupráce organizace s externími odborníky či specializovanými vzdělávacími 
institucemi. (Koubek, 2009) 
Vzdělání si můţeme systematizovat dle obsahu, někdy bývá uplatňováno rozdělení 
na tvrdé a měkké kompetence. Kaţdá z vymezených oblastí vzdělávání můţe být 
uskutečněna v různé formě – jako prezenční výuka či prostřednictvím e-learningu. 
(Hroník, 2006) 
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Tab.3: Rozpis oblastí vzdělávání (zdroj: Hroník, 2006) 
Oblast vzdělávání 
  
  
Časová souvislost 
za chodu (on-the-job) mimo chod (off-the-job) 
Funkční vzdělávání rotace, on-the-job training přednáška 
Doplňkové funkční  rotace, práce na projektu rozšiřující kurzy 
Manaţerské vzdělávání 
individuaální koučing, 
mentoring 
leadership 
Jazykové vzdělávání stáţ na zahraniční pobočce firemní kurz 
IT školení osvojení dovedností školení k softwaru 
Účelové vzdělávání 
stínování 
time management, outdoor 
training 
Školení ze zákona instruktáţ školení bezpečnosti práce 
 
Cyklus vzdělávání: 
Vzdělávání pracovníků, kteří prošli adaptačním procesem, je těsně spjato 
s hodnocením pracovníků resp. s hodnocením výkonnosti. Na základě dohody 
managementu o rozvoji a cílech rozvoje v návaznosti na business strategii i strategii 
vzdělávání, se koncipují jednotlivé vzdělávací aktivity podle schématu, které nazýváme 
cyklus vzdělávání (Hroník, 2006): 
Cyklus vzdělávání v organizaci má čtyři fáze: 
 Identifikace mezery, potřeb a moţností 
 Design vzdělávací aktivity 
 Realizace vzdělávací aktivity 
 Zpětná vazba 
 
1. Identifikace mezery, potřeb, možností 
 Máme k dispozici dva vstupy pro identifikaci rozvojových potřeb a moţností 
organizace. Tím prvním je hodnocení pracovního výkonu a kompetencí, tím druhým je 
rozpracovaná business strategie do cílů a způsobů jejich naplnění.  
 
Identifikujeme: 
 Individuální potřeby 
 Potřeby organizace 
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Ve fázi identifikace je tím nejdůleţitějším sladit zájmy organizace a jednotlivců. 
Aby to bylo moţné, potřebují pracovníci velmi dobře znát strategii firmy. 
 
Individuální rozvojové a vzdělávací potřeby můţeme identifikovat ze tří různých úhlů 
pohledu: 
 
 Subjektu vzdělávání (individuální potřeby a přání). 
 Poţadavků vyplývajících z funkce (hodnocení, nesoulad mezi nároky práce            
a reálnými způsobilostmi). 
 Budoucností (očekávání profesního růstu). 
 
Tab. 4: Matice metod hodnocení (upraveno dle Hroník, 2006) 
  
Hodnocení 
vstupů Hodnocení procesu Hodnocení výstupů 
Metody zaměřené na 
minulost 
Zhodnocení 
praxe 
(certifikáty) 
Metoda klíčové 
události 
 
Záznam výsledků 
Srovnávání 
výsledků  
Metody zaměřené na 
současnost 
 
 
 
 
Assessment 
Centra Sociogram 
Pozorování na 
místě 
Development 
centra 360° zpětná vazba Mystery shopping 
Zkouška  
- 
 
 
- 
 
Manaţerský 
audit 
Metody zaměřené na 
budoucnost 
Hodnocení 
potenciálu Supervize MBO, BSC 
 
2. Zpětná vazba 
 
K  metodám v  Tab.4. je potřeba přiřadit ještě motivačně hodnotící pohovor, který 
pokrývá celou matici. Nejdůleţitější částí cyklu vzdělávání je zpětná vazba. Jen ta nám dá 
moţnost posoudit efektivitu a rentabilitu vzdělávacích aktivit. 
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3.3.5 Vlivy a trendy ve vzdělávání 
To co je v posledních několika letech markantní, je stále se zesilující tlak na to, aby 
rozvoj a vzdělávání prokazatelně vedlo ke zvýšení výkonnosti a s tím ruku v ruce jdoucí 
trend mířil k validnímu měření efektivity.  
 
Za hlavní trendy můţeme dle (Hroník, 2006) povaţovat: 
 od „kusovek“ k celostnímu přístupu s výrazným vlivem on-the-job tréninků 
 just-in time ve vzdělávání 
 standardizované kurzy 
 důraz na diferenciaci a zakázková řešení 
 
Od „kusovek“ k celostnímu přístupu: 
Tento vývoj můţeme charakterizovat jako cestu od vzdělání k učení se komplexně. 
Je to cesta od izolovaných aktivit, u nichţ je v centru pozornosti vzdělaný jedinec, 
k proudění, ve kterém se učí všichni, aniţ musí být na školení. 
 
Just-in-time ve vzdělávání: 
Je opakem učení se do zásoby. Výkonově orientované organizace totiţ chtějí mít co 
nejmenší zásoby (hmotné i nehmotné). Just-in time má podobu kurzu, který přichází 
v pravý čas, například v podobě soustředění projektového týmu těsně před zahájením 
projektu.  
 
Standardizované vzdělávání: 
Standardizované kurzy jsou zaměřeny na osvojení si základních znalostí a 
dovedností a jejichţ absence či sníţená úroveň má charakter nedostatku, který limituje 
výkonnost celé organizace. Pomocí takových kurzů vytváříme standard, jeţ spojujeme se 
strategií minimální laťky.  
 
Mezi standardizované kurzy řadíme (Hroník, 2006): 
 Katalogové kurzy – odborné kurzy, IT školení, jazyková školení, školení povinná 
ze zákona, měkké dovednosti (asertivita, komunikace, obchodní jednání) a jiné. 
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 E-learningové kurzy – on-line kurzy. I zde se objevují nové trendy (např. inter-
aktivita). Zejména kombinace e-learning a prezenční forma studia se ukazuje jako 
přínosná a sniţuje náklady na vzdělávání pracovníků.  
 
Důraz na diferenciaci a zakázková řešení 
Diferenciace probíhá na několika frontách: hodnocení-odměňování-rozvoj. 
Diferenciace v oblasti vzdělávání se uplatňuje jako motivační nástroj. 
3.3.6 Trendy v personálním řízení 
V poslední době lze pozorovat určitý nový trend v realizaci personální práce 
v organizacích. Tento trend se projevuje v nárůstu tzv. outsourcingu personální práce 
(vyuţití externích sluţeb), který ve svých důsledcích vede ke zmenšování personálních 
útvarů, aniţ by docházelo k poklesu jejich významu a k omezení jejich pravomocí. 
Spolupráce s externí organizací můţe být nákladově efektivnější, externí dodavatel můţe 
mít ale více zkušeností a můţe disponovat lepším know-how a mnohem kvalitnějšími 
specialisty. (Koubek, 2009) 
Dalším trendem je zvyšování flexibility organizace prostřednictvím zvyšování 
flexibility její pracovní síly, a tedy důraz na širší odborný profil pracovníků. Při vytváření 
obsahu práce dle této koncepce se uplatňuje rotace práce (periodické obměňování 
vykonávané práce), rozšiřování obsahu práce a obohacování práce. (Koubek, 2009) 
V globálně úspěšných společnostech s vyspělými technologiemi probíhá celá řada 
činností označovaná jako reingeneering, stálá změna vnitřního prostředí podniku. Dochází 
k decentralizaci řízení, ke sniţování počtu řídících úrovní, probíhá uvolňování 
přebytečných pracovníků (outplacement), činnosti nevytvářející jádro podniku se 
vyčleňují a nakupují zvenčí (outsourcing). Vývoj produktů zabezpečují multifunkční, 
interdisciplinární týmy, schopné včasné a kvalitní komunikace a tím rychlejšího prosazení 
nových poznatků. (Stýblo, 1998) 
Decentralizace řízení přináší více rozhodovacích pravomocí pro niţší články, tím 
také pomáhá rozvoji individualit a dává zaměstnancům větší podíl na vývoji celé 
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společnosti. Novým a dynamickým prvkem úspěchu je také multikulturnost globálních 
firem, tedy schopnost pochopit a přijmout kulturu partnera. K posílení mezikulturálního 
rozhledu patří mezikulturní trénink manaţerů, například stáţe v obdobné manaţerské 
pozici v jiných zemích. (Stýblo, 1998) 
 
3.3.7 Péče o zaměstnance 
Péče o pracovníky je vedle odměňování tou oblastí personální práce, která je 
nejčastěji pracovníky resp. potenciálními pracovníky pouţívána k porovnávání organizace 
s jinými organizacemi. 
Péče o pracovníky v organizaci reprezentuje tři druhy zájmů a z nich vyplývajících cílů 
(Stýblo, 2008): 
 
1. Celospolečenské zájmy a cíle týkající se občanských práv, zdraví a sociálního 
rozvoje člověka.  
 
2. Individuální zájmy a cíle člověka, uspokojování jeho potřeb. 
 
3. Zájmy a cíle zaměstnavatele. Týkající se zabezpečení potřebných pracovníků 
(získávání, formovaní, stabilizace), rozvoje jejich pracovních schopností a 
sociálních vlastností, jejich motivace k výkonu a vytváření dobrých pracovních 
vztahů.  
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4 Management a leadership 
Řízení (management) je často charakterizováno jako zabezpečování toho, aby se 
prostřednictvím lidí něco udělalo. „Řízení se týká rozhodování o tom, co dělat, a pak 
zabezpečování toho, aby se to prostřednictvím lidí udělalo.“(Armstrong, 2008) 
Zaměstnanci jsou v podnicích s vyspělými technologiemi klíčovým aktivem a je 
nutné jim poskytnout efektivní vedení (leadership) proto, aby byli motivováni k vysokým 
pracovním výkonům a tvořivosti. Leadership je dynamický proces neustále se 
přizpůsobující měnícímu se firemnímu prostředí. Dobrý leader je schopný ovlivňovat         
a vést jak jednotlivce, tak celé týmy spolupracovníků. Dříve se předpokládalo jako klíčová 
vlastnost charisma leadera, dnes se postoj změnil a jako hlavní nástroj je povaţována jeho 
flexibilita. Dnes potřebuje leader velmi rychle měnit svůj styl vedení proto, aby 
respektoval individualitu svých podřízených a byl schopen jim vyhovět1. 
 
4.1 Rozdíly mezi řízením a vedením 
Řízení (management) se týká dosahování výsledků pomocí efektivního získávání, 
rozdělování, vyuţívání a kontrolování všech potřebných zdrojů, tedy lidí, peněz, zařízení, 
budov a vybavení, informací, znalostí. (Armstrong, 2008) 
Vedení (leadership) se zaměřuje více na lidské zdroje. Je to proces vytváření a 
sdělování vize budoucnosti, motivování lidí a získávání jejich angaţovanosti. I přes 
neustálý růst nových technologií, schopnost komunikovat bude vţdy záleţitostí lidí. 
Budoucnost a úspěch kaţdé firmy stojí a padá v závislosti na tom, jak kvalitní leadery má 
ve vedení. (Armstrong, 2008) 
Rozdíly v obou rolích jsou značné a existuje prostor pro potenciální napětí a konflikt 
mezi těmito rolemi. 
 
                                                 
1
 Leadership Can Solve Employee Turnover in the High-Tech Field. [online]. 2010 [cit. 2010-12-28]. Dostupné z 
WWW <http://ezinearticles.com/?Leadership-Can-Solve- Employee-Turnover-in-the-High-Tech-Field&id=2532013> 
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4.2 Teorie generací 
Dnes vedle sebe pracují lidé rozdílného věkového rozmezí, s úplně jinými 
hodnotami a prioritami. Stává se ale, ţe mezi nimi dochází ke konfliktům. Velmi často 
však proto, ţe si navzájem nerozumí. Sociologové mluví o generaci Baby Boomers, X, Y, 
a Z (někdy téţ označována millenium). Jednotlivé generace mají odlišné preference, 
způsob ţivota, hodnoty i pracovní návyky. Je více neţ vhodné se zabývat tím, jak lidé 
spolu vycházejí, neboť to ovlivňuje atmosféru na pracovišti a tím i výkonnost. V high-tech 
firmách se od zaměstnanců očekává maximum, včetně týmové práce a jasného delegování 
úkolů. Manaţer a zejména leader musí specifika generací plně respektovat1. 
4.2.1 Generace BABY BOOMERS1  
Narozeni : 1946 - 1964  
Formující faktory: Tradiční model rodiny, vysoká zaměstnanost, vyšší sociální jistota.  
Pracovní styl: Uznávání hodnot, plat podle funkce, postup dle odpracovaných let,    
                         uznávání hierarchických struktur.  
4.2.2 Generace X  (GEN X)1 
Narozeni: 1965 - 1979  
Formující faktory: Oba rodiče ekonomicky aktivní, růst rozvodů, sociální nejistota,  
                                 zeštíhlování podniků, informační revoluce, rychlý technologický   
                                 pokrok.  
Pracovní styl: Nezávislost, znalost nové techniky, poţadují okamţitou odezvu, očekávají  
                         podíl na řízení a rozhodování.  
4.2.3 Generace Y  (GEN Y)1 
Narozeni: 1980 - 1990 
                                                 
1
 Moderní řízení - Změní generace Y tvář výrobní sféry. [online]. 2007 [cit. 2011-1-5].  Dostupné z WWW:      
   <http://modernirizeni.ihned.cz/c4-10065450-22200650-600000_d-zmeni-generace-y-tvar-vyrobni-sfery> 
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Formující faktory: Jsou to mladší sourozenci generace X.  
Pracovní styl: Okouzlení informačními technologiemi a internetem, vědí co chtějí a  
                         nahlas to říkají, loajální k těm, které obdivují.  
Významnými faktory, které souvisí s určitými názory, jsou věk, vzdělání, 
ekonomická aktivita stejně tak jako i ţivotní úroveň. Mladší lidé, s vyšším (zejména 
vysokoškolským) vzděláním a vyšší ţivotní úrovní, mění pracovní místa (jsou-li pro ně 
výhodnější) a navíc poţadují, aby jejich práce byla zajímavá, coţ je další příčinou 
častějších změn zaměstnání. Veškeré změny totiţ povaţují za běţnou součást ţivota. 
Úspěch v práci je pro ně důleţitý, ale neobětují mu partnerské vztahy. Tito mladí lidé z 
tzv. generace Y rozhodnou o tom, nakolik budou výrobní podniky v budoucnu úspěšné či 
neúspěšné1.  
Generace Y je často interpretována a publikována jako vzbouřená, jdoucí proti 
proudu, s kvalitním vzděláním, avšak s problémy najít si zaměstnání. Generace Y však 
vykazuje širokou toleranci k alternativním způsobům ţivota a minoritním kulturám. Jsou 
také velmi dobře informovaní, rádi komunikují v prostředí internetu, jsou více ambiciózní, 
individualističtí a soběstační. Očekávají, ţe budou dobře zaplaceni, ale zároveň očekávají 
firemní kulturu zaměřenou na vyváţení pracovního a osobního ţivota (Work–life balance). 
Generace Y je technicky velmi dobře vzdělaná (zejména IT). Nicméně v pracovním 
prostředí potřebuje jistou dávku stimulace a vhodné pracovní podmínky pro rozvoj. 
V očích zaměstnavatelů se mohou jevit jako příliš nároční - často hledají zaměstnání, které 
plně vyhovuje jejich ţivotnímu stylu, neradi se práci podřizují2.  
Dle výzkumu konzultantů ze společnosti Deloitte3, Generace Y pracuje velmi dobře 
v týmech a navazuje přátelské vztahy. Jsou tedy spolupracující, vynalézavý, mají 
                                                 
1
 Moderní řízení - Změní generace Y tvář výrobní sféry. [online]. 2007 [cit. 2011-1-5].  Dostupné z WWW: 
<http://modernirizeni.ihned.cz/c4-10065450-22200650-600000_d-zmeni-generace-y-tvar-vyrobni-sfery> 
 
2
 The XYZ of leadership. [online]. The Leadership Trust, 2009 [cit. 2011-1-5]. Dostupné z WWW: 
<http://www.leadership.org.uk/files/uploads/84.pdf> 
 
3
  Deloitte - Who are the Millennials? [online]. 2005, Deloitte Development LLC. [cit. 2010-12-20]. Dostupné z WWW:  
<http://www.deloitte.com/assets/Dcom/UnitedStates/Local%20Assets/Documents/us_consulting_hc_boomerprofile_050
207.pdf> 
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inovativní myšlení a chtějí provádět změny. Jsou téţ velmi flexibilní. Vycházejí dobře 
s vedoucími, mentory a manaţery, ovšem nemají k nim patřičný respekt. Pro leadership je 
tedy nutné podporovat individualitu těchto lidí a zároveň je vhodně stimulovat. Noví 
vysoce kvalifikovaní zaměstnanci budou muset být rozvíjeni takovými aktivitami jako 
například: mezinárodní pracovní stáţe, rotace v zaměstnání, multikulturní prostředí, 
týmová práce. 
 
Pro leadery a manaţery pracující s generací Y je vhodné: 
 zaměřit se na koučing a mentoring budoucích managerů / leaderů resp. špičkových 
odborníků 
 poskytovat příleţitosti pro flexibilní pracovní prostředí (flexibilní pracovní doba, 
práce z domova) 
 poskytovat individuální vzdělávání, kariérní růst i vhodnou stimulaci  
 zabezpečit soulad mezi firemními a osobnostními hodnotami (pečlivý výběr 
pracovníků, kulturní audity, neustálý rozvoj) 
 
4.3 Lidé jako klíčové aktivum ve vyspělých podnicích 
Jak jiţ bylo zmíněno výše, klíčovým aktivem high-tech firem jsou vzdělaní               
a talentovaní odborníci. „Schopnost vést chytré a mnohdy náročné lidi je však nesnadné. 
Jejich nápady, znalosti i schopnosti převyšují ostatní a firmám přinášejí nadprůměrnou 
hodnotu. Ve vysoce kreativních oborech jiţ dokonce neexistují ekonomická měřítka. 
Nadprůměrní lidé nechtějí být tradičně vedeni. Znají svou hodnotu, cení si ji a očekávají, 
ţe okolí je respektuje1“. 
„Vztah leaderů k chytrým zaměstnancům musí být proto velmi citlivý, nesmějí dát 
najevo, ţe zastiňují jejich talent a svazují moţnosti. Naopak očekávají ochranu před 
ostatními (průměrností) a toleranci k omylům. Jak tedy přistupovat k chytrým 
zaměstnancům? 
                                                 
1
 Leadership manažerských talentů. [online]. 2008 [cit. 2011-3-8].  Dostupné z WWW: 
   <http://www.hrexpert.cz/hr-management/vyklady/leadership-manazerskych-talentu.html> 
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Prvním předpokladem je snaha pochopit je. Je třeba nastolit tuto rovnici: dobrý 
podnik potřebuje chytré lidi a oni zase potřebují dobrý podnik (např. nemohou pracovat     
a tvořit bez zázemí a zdrojů firmy)1“. 
„Dalším předpokladem je to, aby organizace v podniku měla sice jednoduchý, ale 
přesný důsledný řád. Chytří lidé mohou a bývají zdrojem velkých a přínosných myšlenek, 
ale pokud nemají systém a reţim, docilují jen nízké efektivnosti1“. 
 
4.3.1 Vedení tvořivých lidí v high-tech podnicích 
„Vedení chytrých resp. tvořivých lidí (vědců, výzkumníků, inţenýrů) vyţaduje 
neformální autoritu. Tituly firemních pozic nebo prestiţní názvy funkcí nevzbuzují 
respekt, nejsou-li podpořeny skutečnými schopnostmi a výsledky. Skupina chytrých           
a talentovaných lidí doslova prahne po nových informacích. Vedení je má proto seznámit 
s rozhodujícími trendy vývoje podniku, strategií i budoucími příleţitostmi“. Vítají 
průchodnost informačního systému, bezbariérové komunikace všemi uţitečnými směry. 
Talentovaní lidé nemilují administrativu. Přílišná byrokracie je rozptyluje a odvádí jejich 
pozornost. Leadership „chytrých lidí“ vyţaduje zbavení se stereotypů. Rozmanitost je tedy 
lékem proti všednosti1“. 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
1
 Leadership manažerských talentů.[online]. 2008 [cit. 2011-3-8].  Dostupné z WWW: 
    <http://www.hrexpert.cz/hr-management/vyklady/leadership-manazerskych-talentu.html> 
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5 Firemní kultura 
Kaţdý podnik je chápán nejen jako výrobní, ale také jako sociální systém. Jako 
celek je potom podnik vţdy součástí určitého typu kulturního systému. (Šigut, 2004) 
 
Dle (Armstrong, 1999, s. 357) je firemní kultura definována takto:  
„ Firemní kultura představuje soustavu sdíleného přesvědčení, postojů, domněnek, norem 
a hodnot existujících v organizaci. Tato sice nebyla výslovně zformulována, ale 
v podmínkách neexistence přímých instrukcí formuje způsob jednání a vzájemného 
působení lidí a výrazně ovlivňuje způsoby vykonávání práce“ 
Z výše uvedené definice vyplývá, ţe firemní kultura je označení společných 
přístupů, hodnot, představ, norem sdílených ve firmě. Dále tento pojem zahrnuje 
usměrňování postojů, jednání a chování pracovníků prostřednictvím různých rituálů či 
symbolů (např. znaky, loga, oblečení). Určitý celek norem, hodnotových představ             
a myšlení charakterizují chování pracovníků na všech stupních a tím i „tvář“ podniku. 
Kaţdý podnik má svou specifickou podnikovou kulturu, ta se projevuje v myšlenkových 
procesech a určuje lidské myšlení, cítění a chování zaměstnanců v podniku. (Šigut, 2004) 
 
5.1 Firemní kultura a její role 
V podnicích s vyspělými technologiemi hraje firemní kultura důleţitou roli. Firemní 
kultura vyjadřuje vţdy určitý charakter - ducha podniku a vnitřní pravidla, která ovlivňují 
myšlení a jednání pracovníků, ale i celkovou atmosféru, ve které probíhá veškerý 
vnitropodnikový ţivot. Firemní kultura můţe být interpretována v různých oblastech. 
V sociologické literatuře se píše o sociálním klimatu podniku (pracovní prostředí, platové 
poměry, prestiţ spojená s určitými pracovními činnostmi, vliv mimopodnikových jevů 
atd.). Další, poměrně dosti rozšířený, je pohled na firemní kulturu z hlediska teorie řízení 
resp. personálního řízení, kde je vnímána jako nástroj řídícího procesu. Zde se 
management firmy staví do role tvůrce jakéhosi „produktu podnikové kultury“.  
(Šigut, 2004) 
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Firemní kulturou se téţ zabývá teorie i praxe marketingu. Zde se jedná o stanovení 
principů chování podniku vůči konkurenci a společnosti jako takové. 
 
Kulhavý (Kulhavý, 1993) zavádí pojem manifestace podnikové kultury, který chápe takto: 
 
1. Nemateriální manifestace navenek – vztahy s veřejností (public relations), 
reklama, sponzoring 
2. Nemateriální manifestace dovnitř – podnikové klima (sociální programy, 
podnikové IS, vnitrofiremní komunikace) 
3. Materiální manifestace navenek – produkt, prodejní prostory, oblečení 
zaměstnanců, dopravní prostředky, stánky na veletrzích 
4. Materiální manifestace dovnitř – vybavení a prostorové uspořádání interiéru firem 
(architektura budov firmy, tovární haly, kancelářské prostory, recepce) 
Součástí firemní kultury je tedy i „zákazník“. Personální útvar je v tomto kontextu 
chápan jako útvar servisní a poskytuje ostatním útvarům sluţby jako například: výběr 
pracovníků, uzavírání a ukončování pracovních smluv, vzdělávání, péči o pracovníky. 
 
5.2 Znaky silné podnikové kultury 
 
Silná podniková kultura se vyjadřuje těmito znaky (Šigut, 2004): 
 
 jasnost a zřetelnost – musí být pro všechny spolupracovníky zcela zřejmé, jaké 
jednání je poţadované a jaké je neakceptovatelné 
 
 rozšířenost - všichni spolupracovníci jsou s jednotlivými prvky firemní kultury 
dostatečně seznámeni a uplatňují je v kaţdé situaci 
 
 zakotvenost - vyjadřuje míru identifikace jednotlivých podnikových hodnot, 
      vzorců a norem jednání 
 
     Silná podniková kultura můţe výrazně podpořit řídící systémy, řídící procesy  a roz-
hodování podniku. (Šigut, 2004) 
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5.3 Firemní kultura v nadnárodních společnostech 
Problém podnikové kultury a v její návaznosti existujících subkultur, je aktuální 
v nadnárodních společnostech, které zaměstnávají nejen lidi z různých národnostních 
kultur, ale často bývají velmi komplikovaně a hierarchicky řízeny a organizovány. Spolu 
s rostoucí globalizací ekonomiky a turbulencí změn je sledování vzájemných vztahů 
subkultur velmi důleţité. Jejich pochopení a následná koordinace znamená moţnost 
eliminace konfliktních situací a dosaţení podnikem stanovených cílů. Podniková kultura 
ve větší či menší míře koresponduje s širší kulturou země, v níţ firma vznikla, i s kulturou 
země, v níţ firma působí. Kultura podniku je také silně ovlivňována hlavním předmětem 
činnosti organizace, uţívanými technologiemi a technikou. Mezi podnikovou kulturou       
a výkonností podniku bývá silná vazba. (Šigut, 2004)  
V mezinárodním prostředí se často setkáváme s rozdělením firemní kultury na 
relativně samostatné dílčí kultury – subkultury. Ty se vyznačují odlišnými sociálními 
normami či jinou hierarchií hodnotových preferencí. (Šigut, 2004) 
 
Tato diferenciace vzniká obvykle: 
 mezi různými úrovněmi řízení, 
 mezi jednotlivými funkčními oblastmi, 
 mezi regionálně vzdálenými pracovišti. 
 
Podniková kultura se formuje v podstatě čtyřmi subjekty reprezentující odlišné 
vrstvy ekonomického chování a to: společností, vlastníky a zakladateli firem, vrcholovým 
a středním managementem a drobnými a středními soukromými podnikateli. V poslední 
době se management stává čím dál více mezinárodní záleţitostí (vzrůstající význam 
mezinárodních firem). 
 
V mezinárodní podnikové kultuře se prolíná několik úrovní (Šigut, 2004): 
1. Nadnárodní organizační kultura 
2. Národní kultura (zvláštnosti dané národní tradici) 
3. Regionální kultura 
4. Kultura vlastní organizace 
5. Subkultury divizí či útvarů v rámci organizace 
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5.4 Firemní kultura a vzdělávání 
V procesu personálního vedení, resp. jednotlivých personálních činnostech, je 
důleţitým úkolem manaţerů, personálních specialistů či externích odborníků identifikovat 
stupeň interpersonalizace či přijmutí cílů, norem a hodnot pracovníky podniku. V tomto 
kontextu je důleţité se zmínit o podnikovém vzdělávacím systému. Personální 
management a jeho součást, systém podnikového vzdělávání, představuje významný 
faktor implementace firemní kultury. (Šigut, 2004) 
Cílem vzdělávání zaměstnanců je tedy zabezpečit soulad mezi profesně-kvalifikační 
strukturou zaměstnanců a potřebami firmy. 
Podnikovým vzdělávacím systémem se rozumí cílevědomé, plánované                      
a koordinované působení společnosti na zaměstnance k:  
 získání, prohloubení či udrţování vědomostí a dovedností potřebných k plnění 
aktuálních i výhledových pracovních úkolů na daném pracovišti 
 
 získání, prohloubení či udrţování vědomostí a dovedností potřebných 
k přecházení zaměstnance na různá pracovní místa z hlediska profesního 
rozvoje (Šigut, 2004) 
Síla významu personálního managementu v podniku má vliv i na místo personálního 
útvaru v podnikové struktuře, na jeho obsazení a na přidělených finančních prostředcích. 
Samozřejmě zde působí ještě řada dalších faktorů. Do těchto faktorů můţeme dle (Nový, 
2003) zahrnout: 
1. Velikost a profil firmy  
2. Finanční podmínky 
3. Strategie  
4. Technologie 
5. Podniková kultura 
6. Styl řízení 
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5.5 Koncepce učící se organizace 
Základní myšlenka učící se organizace je zaloţená na vědomé podpoře vzdělávání 
vlastníky, managementem i zaměstnanci. V podniku jsou vytvořeny podmínky, jeţ 
umoţňují vhodnou kombinaci učení a řízení, učení a posilování konkurenceschopnosti       
a učení a spolupráce v podniku. Učící se organizace je organizace usilující o stálé 
zlepšování všeho - celého svého podnikání. Neustále se mění a hledá zdokonalování své 
činnosti. Pro podniky s vyspělými technologiemi jsou tyto činnosti nutností. (Šigut, 2004) 
 
Pět disciplín učící se organizace dle Sengeho (Senge, 1990): 
 
1. Systémové myšlení – schopnosti vidět věci komplexně, vzájemné vazby a to jak 
kaţdá část systému ovlivňuje a současně je ovlivňována ostatními. 
2. Osobní zdokonalování. 
3. Mentální modely – schopnost uvědomit si vlastní předpoklady, perspektivy, úhly 
pohledu. 
4. Sdílená vize – top management rozhoduje o vizi, následně je sdělována ostatním. 
Sdílená vize znamená téţ, ţe různí nositelé oprávněných zájmů ji skutečně sdílejí 
5. Týmové učení – dialogy mezi pracovníky, týmová práce obecně. 
 
Rozvoj pracovníků představuje jeden ze stavebních kamenů učící se organizace. 
V praxi jde o široký komplex opatření, zejména v personální a vzdělávací oblasti. Ve 
vzdělávací oblasti je nutné odlišit tzv. stálou aktualizaci kvalifikací pracovníků od 
systematického vzdělávacího úsilí zaměřeného systémově (např. systém manaţerského 
vzdělávání). Důleţitou roli zde hraje tzv. koučing, kdy zkušenější manaţer vede mladšího 
(začínajícího) a formuje v něm ţádoucí postupy v jednotlivých oblastech manaţerské 
práce. Základem systému práce jsou procesy výběru manaţerů, jejich adaptace v podniku 
příp. změn v pozicích. Dále jde o hodnocení přínosu manaţera pro podnik, jeho 
pracovního výkonu a dalších manaţerských kompetencí. V tomto systému jsou procesy 
rozvoje, vzdělávání a péče o manaţery vţdy nastaveny vzhledem ke strategii podniku. 
Cílem těchto procesů je učinit manaţery hlavními iniciátory podnikové kultury.  
(Šigut, 2004) 
  - 47 -  
Nový (Nový, 1993) spatřuje význam kultury v jejím těsném vztahu k řídícím 
procesům v podniku – zejména v tom smyslu, ţe svým vlivem na rozhodování a jednání 
spolupracovníků usnadňuje průběh a realizaci těchto procesů. Nový hovoří o synergickém 
efektu mezi podnikovou kulturou a procesy koordinace, integrace a motivace. „Národní 
kulturní specifika do značné míry determinují podobu konkrétní podnikové kultury. 
Současně však limitují moţnost transferu některých principů do odlišných podmínek 
jiných zemí. Ne vţdy proto lze v podnicích úspěšně aplikovat to, co se jinde osvědčilo. 
Mělo by se téţ počítat s problémy plynoucími z odlišnosti jednotlivých národností, 
organizačních struktur, rozdílných stupňů podřízenosti, přístupu k personální a sociální 
politice a mnoha dalšími.“  
Management firmy je tím, kdo vytváří podnikovou kulturu. Manaţeři se sami musejí 
chovat tak, aby byli pozitivním příkladem svým zaměstnancům, neboť jim jsou skutečně 
příkladem. Všechno to, co sdělují svému okolí, partnerům, investorům, tisku, zákazníkům, 
zaměstnancům a ostatním stakeholders, se odráţí uvnitř organizace a spoluvytváří 
podnikovou kulturu. Management podporuje podnikovou kulturu třemi praktikami.  
(Šigut, 2004) 
1. Personálním výběrem 
2. Akcemi vrcholového vedení 
3. Socializací 
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6 Diversity management  
Současný trh práce přivádí zaměstnance kaţdý den do styku s cizinci, ať uţ jsou to 
spolupracovníci z vedlejší kanceláře, nebo kolegové a klienti na druhém konci zeměkoule. 
Tato skutečnost si ţádá od vedoucích i řadových pracovníků nejen potřebu domluvit se v 
cizím jazyce jako nutnost, ale navíc také klíčové interkulturní kompetence. Pro nadřízené 
pracovníky a zejména pro pracovníky HR oddělení je pochopení, zvládnutí, aplikace a 
implementace diversity managementu krok správnou cestou. 
Diversity management je v České republice poměrně nový pojem. Na rozdíl od zemí 
jako je USA, kde se postupně usídlovaly různé národnosti a rasy, které se dlouho učily 
spolu ţít a navzájem se respektovat, byla společnost v České republice díky reţimu 
částečně izolovaná. Dřívější pojetí rozdělovalo jasně muţské a ţenské postavení ve 
společnosti a ţenská emancipace se tak v ČR začala rozvíjet teprve nedávno. Diversity 
management je proces úspěšného řízení lidí, kteří jsou rozdílní v jakémkoliv ohledu21. 
 
Dle Vzdělávacího manuálu diversity managementu definujeme diversity management 
takto
1
: 
„Diversity management je aktivní, vědomé vytváření strategického, hodnotově 
orientovaného komunikačního a řídícího procesu orientovaného na budoucnost, 
spočívajícího v akceptaci a využití určitých rozdílů a podobností jako potenciální hnací 
síly organizace. Tento proces v organizaci vytváří přidanou hodnotu.“ 
 
Přístupy diversity managementu by měly být ve vyspělých společnostech jiţ pevně 
danou součástí strategie řízení a vedení lidských zdrojů. Úspěšné a kreativní týmy netvoří 
homogenní skupinu, ale skládají se z muţů i ţen, mladých i starých, lidí různého původu, 
barvy pleti, náboţenství či sexuální orientace. Vytváření různorodých týmů a respektování 
této osobní i kulturní diversity vede k úspěchu. „Diversity management přináší 
                                                 
1
  Diversity Management - Vzdělávací manuál. [online]. 2007 [cit. 2011-01-10]. Dostupné z WWW: 
<ec.europa.eu/social/BlobServlet?docId=1474&langId=cs> 
 
2
 SCHAUEROVÁ, P. Diversity mangement? [online].  2008 [cit. 2011-01-11]. Dostupné z WWW: 
      <http://www.prace-jinak.cz/tipy-a-triky/329/diversity-management.html> 
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zaměstnavatelům příleţitost konkurenční výhody zaloţené na dokonalejším vyuţívání 
potenciálu jednotlivce“2.  
 Správná kombinace rozdílných talentů budí vysokou energii. To je důleţité pro 
kreativitu, inovativní činnost a pracovní výkon - klíčové atributy v high-tech sektoru1.  
 
6.1 Diversitní týmy 
Organizace, která hodlá vytvářet různorodé pracovní týmy, musí nejdříve 
zaměstnance vyškolit pro práci v takovém týmu. Tento přístup neovlivňuje pouze 
personální management, nýbrţ celou podnikovou kulturu. Firemní projekty se stávají 
komplexními procesy a je nutné, aby na nich pracovaly kvalitní pracovní týmy. Jednotlivé 
části daného projektu vyţadují různé dovednosti. Aby týmy tvořily nové nápady, je nutná 
spolupráce odborníků, přičemţ kaţdý člen je specialistou na svoji část projektu. „Práce v 
týmu a respektování rozdílnosti jdou ruku v ruce a navíc kromě těchto osobnostních 
rozdílů nyní práce v týmu zahrnuje také respektování ostatních kultur a národností. 
Základem mezinárodních pracovních týmů je především znalost jazyka a vzájemná 
vstřícnost a pochopení k odlišným kulturám“1.  
„Stále větší prolínání rozdílných kultur a pestrá skladba personálu „globálních, 
mezinárodních“ firem, včetně high-tech firem, nutí manaţery i personální specialisty 
vyhledávat a uplatňovat nové metody, které jim pomohou rozpoznávat odlišné přístupy, 
normy a hodnoty“1.  
 
6.2 Sociální otevřenost, jako forma marketingu 
Společnosti, které praktikují zásady diversity managementu si jsou vědomy 
důleţitosti firemního image a reputace. Z tohoto důvodu uskutečňují široké spektrum 
aktivit a iniciativ orientovaných směrem ven. Tyto aktivity jim pomáhají zlepšit 
                                                 
1
 SCHAUEROVÁ, P. Co je diversity mangement? [online].  2010 [cit. 2011-01-10]. Dostupné z WWW: 
      <http://www.diversity-management.cz/diversity_management.php?id=90> 
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společenské postavení, image, a přispívají k šíření hodnot a zásad, které si přejí 
podporovat. Pod tyto externí aktivity spadá například spolupráce s akademickými a 
výzkumními institucemi (zejména podpora mladých talentů), účast na výzkumních 
studiích, účast na soutěţích o ceny za prosazování rovnosti a diverzity, charitativní 
příspěvky na řešení sociálního vyloučení ze společnosti, podpora přístupu ke vzdělání a 
školení, rozvoj sportovních aktivit, přítomnost na multikulturních festivalech a jejich 
sponzoring
1
. 
          Mnoho moderních firem také klade význam na účasti na externích sítích kontaktů a 
diskusních fórech. Novým trendem je dnes publikování a prezentace společností na sociál-
ních sítích (Facebook, Twitter). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
1
 Diversity Management - Vzdělávací manuál. [online]. 2007 [cit. 2011-01-10]. Dostupné z WWW: 
<ec.europa.eu/social/BlobServlet?docId=1474&langId=cs> 
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7 Praktická část 
7.1 Analýza problému a současné situace 
 
Pomocí dále popsaných nástrojů byla provedena analýza v personální oblasti 
v konkrétní společnosti. Jelikoţ lidské zdroje jsou velmi komplexní a sloţitou 
problematikou, bylo nutné výzkum pojmout poněkud komplexněji, abychom získali co 
nejvíce relevantních údajů. Z velkého mnoţství získaných údajů jsme pak schopni 
snadněji vyhodnotit nedostatky a následně navrhnout zlepšující opatření, případně 
doporučení. Praktická část je tedy zaměřena na zkoumání problematiky řízení a vedení 
lidských zdrojů v high-tech firmě a odhalení jistých specifik, která se této záleţitosti 
týkají. Jelikoţ firma zaměstnává převáţně vysokoškolsky vzdělané, tvořivé lidi s velkou 
mírou sebeřízení, je třeba volit k nim odpovídající přístup z hlediska řízení i vedení. 
Současná situace v analyzované společnosti v oblasti lidských zdrojů je velice 
dobrá. To znamená, ţe firma jiţ má navrhnuty a profesionálně nastaveny plány rozvoje, 
vzdělávání, nástupnictví a kariérního růstu, včetně motivace zaměstnanců. Podrobněji se 
analýze současné situace v personální oblasti z perspektivy personálního útvaru věnuje 
kapitola 7.4.  
 
7.2 Analyzovaná společnost XYZ 
 
Důvod anonymity – označení společnosti jako  „XYZ“: 
Jelikoţ jsou vysokoškolské závěrečné práce vystaveny na internetu a jsou veřejně 
dostupné, analyzovaná společnost si i přes moţnost utajení závěrečné práce nepřála být 
jakkoli publikována. V diplomové práci jsou zmíněny jen základní údaje, pomocí kterých 
si je moţno utvořit určitou představu o odvětví podnikání a velikosti společnosti. 
Vzhledem k odvětví, ve kterém analyzovaná společnost podniká je pochopitelné, ţe 
jakýkoliv únik citlivých informací můţe znamenat příleţitost pro konkurenci či zneuţití. 
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Při externí spolupráci, kdy jsem získával data a informace, jsem souhlasil 
s podpisem „Smlouvy o důvěrném zacházení s citlivými informacemi“. Tímto nepoškozuji 
důvěryhodné údaje o společnosti a neposkytuji je třetí straně. 
 
 
Představení společnosti XYZ: 
Analyzovaná organizace nadnárodního charakteru se zabývá výzkumem, vývojem a 
výrobou součástí v oblasti nanotechnologií. Jedná se tedy o výrobní sektor. Dohromady 
zaměstnává přes 1800 lidí téměř po celém světě. Má bohaté zkušenosti v oboru a patří 
k celosvětové high-tech špičce. Společnost je drţitelem certifikátů kvality ISO 9001:2001 
a také je ohleduplná k ţivotnímu prostředí dle ISO 14001:2004. Za svou působnost získala 
celou řadu velice prestiţních ocenění. Kaţdým rokem neustále vzrůstají obraty a s tím i 
zisky. Bohuţel tyto hodnoty jsou povaţovány za důvěrné. Zastoupení společnosti v České 
republice má bohaté zázemí a dlouholetou tradici.  
Hlavními odběrateli společnosti jsou prestiţní univerzity, velké farmaceutické 
společnosti nebo vývojová centra kosmického, polovodičového, těţebního, 
automobilového či leteckého průmyslu. 
 
7.2.1 Propagace v personální oblasti 
Společnost o sobě na internetu jako PR publikuje:  
 
„XYZ je silnou a stabilní společností, která dokáže ocenit zkušenosti a nápady, a právě 
proto se svým zaměstnancům přizpůsobuje ve stylu práce, platových podmínkách a 
zaměstnaneckých_benefitech.“ 
“V rámci platového ohodnocení neustále sledujeme a srovnáváme platové podmínky, tak 
abychom byli na špici IT / Telco průmyslu. Benefity společnosti se snaží zaměstnance 
podporovat v každé části jejich života, ať už se jedná o vstup do samostatného života či 
rozvoj kariéry nebo podpora v oblasti rodinného života “. 
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Zaměstnání ve společnosti XYZ přináší sice náročnou, avšak smysluplnou a velmi 
zajímavou práci, mnohdy aţ na samé hranici lidského poznání.  
 
Firma se řídí hlavním heslem: 
„Preciznost je v XYZ nutná na každém kroku. Každý krok je pak výzvou“. 
 
Motto společnosti je: 
 
„Adrenalin lidi připravuje na výkon, výkon je pak nejdůležitější pro úspěch a úspěch vede 
do XYZ“. 
Zdroj: materiály společnosti / internet 
7.2.1 Vize a mise a hodnoty společnosti XYZ 
Vize: 
„Zastáváme vedoucí pozici v oblasti nástrojů pro nanotechnologie, které našim 
zákazníkům umožňují měnit svět k lepšímu“. 
Mise: 
„Jsme společností se stále rostoucím ziskem, spojenou s úspěchy našich zákazníků, tím že 
poskytujeme špičková řešení v oblasti nanotechnologií. Zavazujeme se přinášet na trh 
převratné technologie společně s nejkvalitnějšími produkty a dopravnými službami.“ 
Hodnoty: 
 Integrita: Máme vysoké morální zásady pro vše, co děláme.  
 Zaměření se na zákazníka: Orientujeme se na pochopení potřeb našich zákazníků a 
pomáháme tak k jejich úspěchu.  
 Výsledky: Jsme odpovědní za rovnoměrné plnění závazků vůči našim zákazníkům, 
zaměstnancům a akcionářům  
 Týmová spolupráce: Spolupracujeme díky otevřené komunikaci, vzájemnému res-
pektu a uspořádání běţných cílů.  
 Inovace: Stálé vytváříme nová a lepší řešení. 
 Kvalita: Neměníme závazky ke kvalitě a provozní dokonalosti. Společnosti 
(Zdroj: materiály společnosti / internet) 
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7.3 Cíl výzkumu 
Cílem analytické části je zjistit metody, procesy a přístupy v oblasti lidských zdrojů, 
které jsou vyuţívány v konkrétní high-tech společnosti. Pomocí metod dotazníku a semi-
strukturovaného interview je proveden průzkum v personální oblasti v analyzované 
společnosti, která podniká v oboru nanotechnologií (výrobní společnost). Výstupem 
analýzy je monitoring a zhodnocení situace v personální oblasti a zjištění spokojenosti       
a preferencí zaměstnanců ve společnosti. Na základě výsledků analýzy je vyhodnocena 
současná situace v personální oblasti, jsou identifikovány klíčové oblasti, ve kterých je 
vhodné provádět změny. Návazně na to jsou navrţeny moţné způsoby vylepšení, změn     
a nových návrhů, které mohou být inspirací pro personální útvar společnosti resp. HR 
manaţera. V důsledku těchto změn je moţno dosáhnout ještě vyšší efektivnosti některých 
personálních procesů a personálního vedení a tím zvýšit výkonnost celé jednotky, včetně 
zvýšení loajality, spokojenosti a motivace zaměstnanců. 
 
7.3.1 Dílčí cíle 
 Poskytnout personálnímu oddělení ve společnosti zpětnou vazbu od zaměstnanců.  
 Zjistit specifika personální řízení resp. vedení ve společnosti. 
 Analyzovat preference a spokojenost zaměstnanců. 
 Analyzovat komplexně personální systém ve společnosti včetně firemní kultury. 
 Sledovat plánování lidských zdrojů ze strategického hlediska. 
 
 
7.4 Metody výzkumu 
V analytické části jsou vyuţity tyto metody výzkumu (průzkumu): 
 
a) Analýza firemních dat (materiály společnosti)  
b) Semistruktorované interview 
c) Metoda dotazníku 
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Ad a) Získané výsledky popisuje kapitola 7.2. Výsledky byly konfrontovány s pracovnicí    
          personálního oddělení tak, aby neodhalovaly citlivé údaje o společnosti. 
 
Ad b) O výsledcích a metodách analýzy pojednává kapitola 7.5 
 
Ad c) O výsledcích a metodách analýzy pojednává kapitola 7.6 
 
7.5 Semistrukturované interview a výsledky průzkumu 
 
Charakteristika výzkumného souboru:  
Dvě ţeny (HR manaţerka a HR specialistka), vysokoškolské vzdělání, delší pracovní 
zkušenosti ve firmě.  
 
Popis sběru dat:  
Informace v této kapitole (7.5) jsou výsledkem rozhovorů s HR manaţerkou a semi-
strukturovaného interview s personální specialistkou. Byl připraven návod pro 
prozkoumání předpokládaných témat. Otázky semistrukturovaného interview, zkoumající 
personální systém společnosti, byly konkrétně zaměřené. Interview probíhalo cca 1,5 
hodiny (s přestávkou, aby nebyla porušena koncentrace dotazované osoby), formální 
atmosféra, vţdy pouze ve dvou lidech v klidném prostředí. 
 
7.5.1 Základní informace 
Společnost zaměstnává pracovníky s rozdílným vzděláním. Obecně ale všude kromě 
výroby zaměstnává převáţně vysokoškolsky vzdělané lidi. Ve společnosti tedy převaţují 
vysokoškoláci, zejména muţi s věkovým průměrem okolo 35 let.  
Personální strategii určuje HR Vice President v centrále korporace. Od této strategie 
jsou odvozeny obecné pokyny, které zpracovává HR manager v jednotlivých pobočkách. 
HR manaţer následně dále spolu s dalšími manaţery formuluje a sestavuje konkrétnější 
poţadavky resp. pokyny. Některé části personálního systému jsou plně v reţii HR 
oddělení v jednotlivých divizích. Tým pěti HR asistentů je HR manaţerce plně k dispozici 
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a řeší běţné záleţitosti v oblasti personalistiky (od náboru, přes rozvoj aţ po odměňování                      
a outplacement).  
V následujících kapitolách bude v logické návaznosti popsáno několik klíčových 
aktivit personálního oddělení. Informace byly získány ze strukturovaného interview. 
 
7.5.2 Plánování lidských zdrojů 
Plánování lidských zdrojů stanovuje potřebu lidských zdrojů, poţadovanou 
organizací, v zájmu dosaţení její cílů. Při personálním plánování je potřeba znát a respe-
ktovat firemní strategii. Důleţitou otázkou se stává, kolik lidských zdrojů bude společnost 
potřebovat a jakou kvalifikaci by měli potenciální uchazeči mít1.  
Profilace pracovní pozice pro jednotlivá oddělení a obecné poţadavky na kvalifikaci 
pracovníků stanovuje vedení celé korporace v centrále v zahraničí. To znamená, ţe jsou 
vypracovány předběţné, velmi obecné poţadavky na uchazeče a konkrétní pozice.            
O úroveň níţe se nachází tzv. job description, coţ je jiţ podrobnější popis pracovní 
pozice, který zahrnuje detailnější poţadavky, pravomoci a kompetence budoucího 
pracovníka. Job description stanovuje HR manaţer společně s vedoucím úseku, kam má 
být nová pracovní síla přijata. Další úrovní jsou různé modifikace poţadavků na 
kandidáta, které má na starosti budoucí přímý nadřízený uchazeče. 
 
7.5.3 Recruitment a obsazování pracovních pozic 
Společnost vyuţívá outsourcingu náborových sluţeb, ale uskutečňuje i vlastní 
selekci uchazečů a nábor. U personálních agentur s dobrými referencemi a zkušenostmi si 
nechává provést „předvýběr“ uchazečů. Tím šetří čas, zejména pracovníkům personálního 
oddělení. Jelikoţ pracovní agentury mají rozsáhlé databáze a zkušenosti, doporučí vţdy 
vhodné kandidáty pro danou pozici a slouţí jako jakýsi „filtr“.  
                                                 
1
 Plánování lidských zdrojů. [online]. Triedo, 2010 [cit. 2011-4-21]. Dostupné z WWW:        
 <http://www.triedo.cz/personalni-poradenstvi/planovani-lidskych-zdroju/> 
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Formou outsourcingu zajišťuje společnost také agenturní zaměstnávání na dobu 
určitou. 
Další kolo výběrového řízení jiţ probíhá v reţii společnosti. Obecně mají výběrová 
kola ve společnosti 2 kola. V prvním probíhá rozhovor uchazeče s personalistou                  
a vedoucím daného úseku resp. i s jeho podřízeným. Ve druhém, uţším kole, se jiţ jedná    
o pohovor s managerem oddělení (tzv. Second Level Manager) a pracovníkem z HR 
oddělení. Můţe být téţ pozvána celá skupina postoupivších uchazečů, následně dochází 
k vzájemnému porovnávání. 
Jiná situace je ve výběrových řízeních na manaţerské posty. Zde mají výběrová kola 
3 aţ 4 kola a poţadavky jsou velmi individuální, často zahrnující testy předpokladů, 
včetně psychologických testů a zpracování případových studií. 
 
Obecné poţadavky na uchazeče: 
          Jelikoţ se pracovní pozice liší svou náročností a zodpovědností, nelze jednoznačně 
konstatovat, jaké jsou kladeny poţadavky na uchazeče. Poţadavky se tedy podle profesí 
značně liší.  
 
 Uchazeči s výučním listem* stačí manuální zručnost, spolehlivost, zodpovědnost   
a předchozí pracovní zkušenosti. *Pozn. Ve společnosti však pracuje asi jen 10% takto 
kvalifikovaných lidí. 
 
 Obecně pro uchazeče se středoškolským vzděláním se poţaduje základní znalost 
anglického jazyka, základy z daného oboru, kratší pracovní zkušenosti.  
 
 Pro uchazeče s vysokoškolským vzděláním platí náročnější kritéria a to zejména: 
pokročilá znalost anglického jazyka, zkušenosti z oboru, schopnost týmové práce, 
komunikační schopnosti. 
 
 Pro absolventy VŠ jsou poţadavky: pokročilá znalost anglického jazyka, znalosti 
z oboru, schopnost týmové práce, schopnost šířit své znalosti a komunikační 
schopnosti. 
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7.5.4 Programy rozvoje zaměstnanců 
 
1. Zaškolování pracovníků 
 
Zaškolení nových pracovníků probíhá následujícím způsobem: 
 
1. Vstupní zaškolení (směrnice, pokyny, BOZP) a zřízení IT účtů pro přístup do 
intranetu. 
 
2. Mentoring – v počátcích pracovník vykonává úkoly pouze dle pokynů nadřízeného 
resp. pracovníka na seniorní pozici a  učí se „za chodu.“  
 
3. Půldenní školení pro nové zaměstnance, kde jsou zmíněny základní informace        
o chodu společnosti, organizačních jednotkách, směrnicích atd. 
 
4. Zaškolení vedoucím pracovníkem přímo na pracovišti – praktické ukázky. 
 
5. Během zapracování probíhá hodnocení pracovníků jejich nebliţším nadřízeným, 
dále jsou stanovovány cíle zaměstnance, kterých má být dosaţeno v určitém 
časovém období (obvykle 1 rok). 
 
6.  U manaţerských pozic je sestavován tzv. plán následovnictví. 
Studentům a čerstvým absolventům VŠ je nabízena práce na poloviční i plný 
úvazek, kdy v prvním případě pracují na určitém projektu, ve druhém platí pravidla viz. 
výše. 
 
2. Podpora rozvoje kariéry 
Rozvoj kariéry je ve společnosti umoţněn pracovníkům se středoškolským                
a vysokoškolským vzděláním. Nabízí poměrně velké moţnosti dalšího růstu. Kaţdá 
pozice má obvykle 4 stupně, tzv. 4 levels. Pracovník „roste“ v rámci pozice, kde má čím 
dál tím větší zodpovědnost. Postupně stoupá po hierarchickém ţebříčku.  
Například výrobní inţenýr (Manufacturing Engineer) s VŠ vzděláním se můţe stát 
produktovým inţenýrem (Product Engineer), následně vedoucím inţenýrem (Senior 
Engineer) a dále vedoucím útvaru – manaţerem (Product Manager). 
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3. Systém Talent managementu 
Pro rozvoj klíčových pracovníků společnost nabízí propracovaný systém talent 
managementu. HR manager a nadřízený pracovníka, který je zapojen do systému talent 
managementu stanovuje různé úkoly a cíle. Jedná se zejména o práci na projektech, 
inovační činnosti, řízení skupiny lidí atd. Některým pracovníkům je nabízena moţnost 
změnit zemi působnosti v rámci firmy – pracují na jiné pobočce v obdobné pozici, 
následně postupuje výše. 
Dále probíhá osobnostní rozvoj a to jak formou rozvoje tzv. měkkých dovedností – 
soft skills, tak i formou koučingu managerem či leaderem. 
 
7.5.5 Programy vzdělávání zaměstnanců 
Společnost poskytuje různorodý systém průběţného vzdělávání zaměstnanců. 
Vzdělání můţeme rozdělit do dvou skupin: 
 
1. Hard skills (externě) – novinky z oboru, inovace, počítačová gramotnost (MS 
Office)… 
 
2. Soft skills -  (interně i dodavatelsky) – asertivita, komunikační schopnosti, týmová 
práce, projektové řízení, řízení týmů… 
 
Důleţitá školení jsou povinná (samozřejmě ta ze zákona). Další způsob doplnění 
znalostí a rozvíjení zaměstnanců probíhá formou e-learningu.  
Hlavním komunikačním jazykem společnosti je angličtina. Jazykové kurzy jsou 
zcela zdarma, probíhají na pracovišti po pracovní době. Jsou zajišťovány externími 
lektory. 
Vzdělávání svých zaměstnanců a zejména těch na klíčových pozicích, je pro 
společnost prioritou. Vzdělávání je však poskytnuto všem pracovníkům, bez rozdílu pozic. 
Pracovní výkony a výsledky se hodnotí obvykle 1x ročně a téţ po tříměsíční zkušební 
době. 
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7.5.6 Mimopracovní aktivity 
Aktivity, které slouţí k posílení pracovních týmů a kultury společnosti, jeţ se konají 
mimo pracovní dobu, označuji názvem „mimopracovní“. Pozvánky na tyto akce jsou 
zasílány všem pracovníkům minimálně 1x za měsíc přes e-mail. 
 
Společnost nabízí pestrou škálu těchto aktivit: 
 Teambuilding (Budování týmu) 
 -    probíhá na ţádost managera oddělení a pracovníka HR 
- má podobu outdoorových aktivit (např. paintball) 
- je poskytován dodavatelsky přímo na míru 
- slouţí k rozvoji týmové práce a spolupráce na projektech 
 
 Social Events (Setkání) 
- probíhají pravidelně, organizuje je speciální „sociální tým“ 
- má podobu sportovních a kulturních aktivit 
- slouţí k vzájemnému poznání se pracovníků navzájem skrze různá 
oddělení při neformální atmosféře 
 
 Sportovní dny 
- vzhledem k nízkému věkovému průměru zaměstnanců jsou velmi 
vítané 
 
 Dny otevřených dveří 
- slouţí k upoutání zájmu široké veřejnosti 
 
7.5.7 Systém zaměstnaneckých výhod - benefitů 
 
Společnost poskytuje tyto v dnešní době jiţ standardní benefity: 
 
 týden dovolené navíc 
 příspěvek na penzijní připojištění a ţivotní pojištění 
 půlroční odměny 
 
Dále pak nadstandardní benefity jako: 
 
 zvýhodněné tarify mobilního operátora, zvýhodněné nákupy mobilních telefonů 
 očkování proti chřipce a klíšťové encefalitidě 
  - 61 -  
 nápoje na pracovišti 
 čerstvé ovoce a zelenina přímo na pracovišti 
 věrnostní odměny za 5, 10 a více let ve společnosti (příp. různá jubilea) 
 odměny za patenty a zlepšení 
 kulturní vyţití 
 nákup akcií společnosti  
 sportovní aktivity (kaţdý den jiná) 
 
 
7.5.8 Vnitřní klima firmy – firemní kultura a organizace 
Ve společnosti převládá neformální atmosféra a otevřená komunikace. Všichni 
pracovníci si mezi sebou tykají (pokud na to přistoupí). Panuje přátelský postoj k druhým 
a sdílení problémů. Zaměstnanci si mezi sebou ochotně radí a pomáhají si navzájem. 
Společnost nevyţaduje „dress code“, zaměstnanci mohou být oblečeni neformálně (závisí 
na reprezentaci pozice). Je moţné i krátké odreagování ve formě her přímo na pracovišti. 
Systém vedení ve firmě je stále spíše centralizovaný. Kaţdý pracovník má svého 
nadřízeného, kaţdý nadřízený je zodpovědný managerovi úseku resp. útvaru. Ve 
společnosti funguje maticová organizační struktura, coţ je výhodné zejména při práci na 
projektech. 
Zaměstnanci téţ mají moţnost podílet se na rozhodování svých vedoucích. Obzvlášť 
vítané jsou návrhy na zlepšení procedur, procesů a systémů a zejména ty, které uspoří 
finance a čas.  
 
7.5.9 Informační technologie v personálním řízení 
Společnost nevyuţívá ţádný speciální IS pro řízení lidských zdrojů. Vše je řízeno     
v IS SAP (HR modul) v integraci s vlastním celopodnikovým informačním systémem. 
Komunikace v rámci společnosti probíhá nejvíce skrze e-mail, dále pak prostřednictvím 
telefonních hovorů. Někteří zaměstnanci jsou vybaveni mobilními komunikátory. 
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Aktuality z HR oddělení jsou vyvěšeny na nástěnce, případně sdělovány s pomocí jiţ 
zmíněného e-mailu. 
 
7.5.10 Outsourcing personálních procesů 
Společnost nevyuţívá outsourcingu v personálním řízení. HR oddělení disponuje 6 ti 
zaměstnanci a plně zvládá své úkoly. S externími firmami společnost XYZ pouze 
spolupracuje, nicméně podstatná část rozhodování je stále v reţii společnosti XYZ. Lze 
vyjmenovat příklady externí spolupráce např.: v případě agenturního zaměstnávání, 
recruitmentu, školících kurzů a kurzů anglického jazyka na pracovišti. 
 
7.5.11 XYZ jako učící se organizace 
Koncept učící se organizace, který je vysvětlen v kapitole 5.5, je ve společnosti 
XYZ pouze v počátcích svého vzniku. To znamená, ţe neexistuje ţádný jednotný plán 
vzdělávání, kdy se učí všichni tzv. „za chodu“. Nutno podotknout, ţe společnost má velmi 
propracovaný plán systém Talent managementu a tzv. Internship program pro studenty 
resp. absolventy. Ve společnosti téţ existuje systém hodnocení, z něhoţ se pak utváří tzv. 
development plány (plány rozvoje) pro období následujícího roku.  
V průběhu roku 2011 společnost získala dotaci na vzdělávání zaměstnanců od EU, 
čímţ si můţe dovolit dále rozvíjet systém vzdělávání a také si vyškolit vlastní trenéry       
a lektory. 
 
7.5.12 Týmová práce ve společnosti XYZ 
HR oddělení se snaţí do všech školení pro určité skupiny pracovníků vnést 
problematiku multikulturního prostředí. To je dáno především tím, ţe se jedná                    
o nadnárodní společnost, kde pracují odlišné skupiny zaměstnanců. Jediné, co skutečně 
spolupracovníky spojuje, je příslušnost k firmě a anglický jazyk. Firma vychází 
z dlouhodobých zkušeností ze zahraničí. Bohuţel se v současné době nedaří připojit další 
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zahraniční členy do stávajících týmů v České republice. Společnost by ráda utvořila 
různorodé týmy, nicméně zájem z druhé strany je prozatím velmi vlaţný.  
Co se týká vyjednávacích schopností, také zde je třeba zohledňovat kulturní 
hlediska. V kaţdé zemi existují různá pravidla pro vyjednávání, chování, etiku obecně. 
Důleţitá je téţ zpětná vazba, zda jednání probíhají hladce. Pomocí různých reportů jsou 
získávána data, která pomáhají dále zdokonalovat školení, která připravují zaměstnance 
v určitých pozicích k vyjednávání po celém světě.  
 
         Dalším fenoménem jsou diversitní týmy, tedy týmy co nejvíce různorodé v kaţdém 
hledisku (věk, pohlaví, kultura). Ani v této oblasti firma zatím nesklízí úspěch, neboť 
průměrný zaměstnanec je vysokoškolsky vzdělaný muţ s průměrným věkem 35 let. 85% 
všech zaměstnanců tvoří muţi v produktivním věku. Pro práci v týmu jsou nejdůleţitější 
znalosti kaţdého jedince a schopnost tyto znalosti sdílet s ostatními členy týmu 
(komunikace). Znalosti bývají vyhodnocovány HR oddělením a nadřízenými, následně se 
rozhodne, zda by dotyčný mohl pracovat v nově utvořeném týmu (týmy se často mění 
v důsledku práce na různých projektech). 
Zastoupení v ČR se snaţí různými způsoby oslovit cizince a také ţeny, bohuţel 
výsledky se zatím nedostavují. 
7.5.13 Věkové rozdíly ve společnosti 
O věkových rozdílech resp. teorii generací pojednává kapitola 4.2. Společnost se 
snaţí přizpůsobovat styl práce a komunikace kaţdé věkové skupině. Navíc zde panuje 
velmi tolerantní firemní kultura a velmi přátelské vztahy.  
Prakticky to můţe vypadat například tak, ţe pro mladé lidi společnost pořádá různé 
sportovní aktivy a adrenalinové záţitky, pro starší zaměstnance například moţnost 
kulturního vyţití. Budují se různé odpočinkové zóny, kde si můţe kaţdý oddychnout od 
práce a krátce se zrelaxovat. 
Navíc jsou tyto přístupy k odlišným generacím propagovány směrem ven ze 
společnosti pomocí různých PR aktivit (za účelem oslovení potenciálních zaměstnanců). 
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7.5.14 Genderové vztahy ve společnosti 
Zvláštní kapitolou jsou rozdíly mezi pohlavími. Obecně na pracovištích ve 
společnosti XYZ panuje vyrovnaná atmosféra, neexistuje tu ţádná diskriminace, co se 
týče vztahů muţi-ţeny.  
Ţenám i muţům na rodičovské dovolené je nabídnut zkrácený úvazek, kdy lze práci 
i částečně vykonávat z domů. Navíc před nástupem na plný úvazek (8,5 hod) jsou 
zaměstnanci zváni na důleţité meetingy a školení. To se děje z několika důvodů. Jak jiţ 
bylo zmíněno, high-tech sektor se vyznačuje velmi rychlou inovativností a znalosti tím 
pádem rychle zastarávají. Aby byli zaměstnanci resp. zaměstnankyně v obraze, je důleţité 
je informovat jednak o změnách na jejich pracovištích příp. ve firmě obecně, ale také        
o změnách technologií. Zvlášť důleţité je to u manaţerských postů, kde obsazení ţen stále 
narůstá. V top managementu celé korporace je cca 40% ţen v manaţerských postech.  
 
         Kdyţ vezmeme v úvahu, ţe délka rodičovské dovolené společně s mateřskou 
dovolenou činí téměř 3,5 roku a při dvou dětech v návaznosti po sobě je to jiţ téměř 7 let. 
Za tuto dobu se v high-tech sektoru můţe změnit celá technologie příp. celá výrobková 
řada. Průběţná informovanost zaměstnanců mimo firmu je tedy více neţ důleţitá. 
 
 
 
7.6 Metoda dotazníku 
Na základě vytvořeného interaktivního dotazníku (www.kwiksurveys.com), který 
obsahoval rozdílné sady otázek (viz. příloha 1), byl proveden průzkum o celkovém mínění 
zaměstnanců v analyzované firmě. Dotazník postihuje různé oblasti systému personálního 
řízení i vedení, kdy se analyzuje spokojenost zaměstnanců s jednotlivými personálními 
systémy resp. jejich preference.  
Otázky jsou koncipovány na principu Likertovy škály, která se vyuţívá pro 
hodnocení postojů a názorů lidí. Skládá se z výroků a stupnice. Pomocí stupnice se vyjádří 
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míra souhlasu nebo nesouhlasu s výrokem1. Dotazník zahrnuje otázky: uzavřené                 
(dichotomické – s alternativou, polytomické), polozavřené, jejich kombinace a kontrolní. 
Střídají se různé formulace, aby posuzovatel neupadl do stereotypu, v některých případech 
jsou pro zpřesnění dat na místě doplňující odpovědi do textového pole. 
 
Vyhodnocení výsledků: 
 Třídění prvního stupně - zobrazuje základní informace o rozloţení odpovědí 
v jednotlivých otázkách. 
 Třídění druhého stupně - slouţí k posouzení vztahu dvou kategorizovaných 
proměnných. Tímto způsobem lze „vytěţit“ relevantní informace, které nám 
poskytnou detailnější pohled na konkrétní oblast z pohledu různých skupin. (např. 
rozdělení odpovědí dle vzdělání, věku, oddělení). 
 
7.6.1 Popis sběru dat 
Prostřednictvím hromadného e-mailu díky HR manaţerce a HR asistentkám bylo 
osloveno cca 80 pracovníků společnosti z různých oddělení. Počet respondentů byl 57 
pracovníků. Budeme-li v tomto případě hovořit o „návratnosti“ elektronického dotazníku, 
činila 71 %. To je dáno zejména tím, ţe v analyzovaném období byli pracovníci velmi 
vytíţeni z důvodů rozšiřování části výroby. Nutno dodat, ţe celkový počet pracovníků v 
analyzované společnosti je k 23.4.2011 385 lidí. Z důvodů velkých změn v organizaci 
jsem ovšem neměl moţnost zbylé pracovníky jakkoliv kontaktovat. 
 
Začátek výzkumu: 1.2.2011 
 
Konec výzkumu:   15.4.2011 
 
 
 
                                                 
1
 Výzkum.[online]. 2011 [cit. 2010-4-21]. Dostupné  WWW:  <http://pdf.osu.cz/cdv/dokumenty/vyzkum_pro_vp.pdf> 
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7.6.2 Popis výzkumného souboru 
 
 Výzkumný soubor celkem přibliţně: 80 lidí (osloveno hromadným e-mailem) 
 Celkový počet respondentů: 57 lidí 
 
- z toho ţeny: 12 % 
- z toho muţi: 88 % 
 
 Návratnost: 71% 
 Průměrný věk respondentů: 30 let resp. 35 let 
 Délka praxe průměrného respondenta v analyzované společnosti: 1-5 let 
 
 
Graf 1: Pohlaví respondentů (zdroj: vlastní výzkum) 
 
Graf 2: Nejvyšší dosaţené vzdělání respondentů (zdroj: vlastní výzkum) 
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Graf 3: Délka praxe jednotlivých respondentů ve společnosti XZY (zdroj: vlastní 
výzkum) 
 
Analýza pomocí dotazníku téměř koresponduje s obecnými informacemi získanými 
z HR oddělení. Tedy převáţné zastoupení muţů ve společnosti, průměrný věk 30 resp. 35 
let, vysokoškolské vzdělání, ve společnosti zaměstnáni po dobu cca 5 let. Z výsledků je 
moţné vyvodit, ţe výzkumný soubor je dostačující pro získání relevantních informací, 
neboť výsledky z dotazníku se od dat z HR oddělení diametrálně neliší. 
 
 
 
Graf 4: Respondenti a jejich pracovní zařazení (zdroj: vlastní výzkum) 
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7.6.3 Výsledky výzkumu 
7.6.3.1 Preference pracovníků 
 
Ačkoliv společnost disponuje moderními informačními technologiemi a systémy, 
pracovníci dávají i nadále přednost osobnímu styku v pracovním i soukromém ţivotě. 
Obchodní styk se vyřizuje nejvíce pomocí e-mailové korespondence resp. telefonicky. 
 
 
Graf 5: Preferovaná forma komunikace v zaměstnání i v zaměstnání  
(zdroj: vlastní výzkum) 
 
 
Graf 6: Preferovaná forma komunikace dle jednotlivých oddělení 
(zdroj: vlastní výzkum) 
% 
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Z grafu 6 je patrné, ţe pracovníci výzkumu a vývoje a lidských zdrojů dávají ve 
větší míře přednost komunikaci prostřednictvím e-mailu, coţ výrazně šetří čas. Právě na 
těchto odděleních je potřeba si optimálně rozvrhovat svůj pracovní čas, vzhledem 
k velkému počtu úkolů. 
 
          Pracovníci si zvolili analyzovanou společnost nejvíce z důvodů dobrých 
pracovních podmínek resp. pracovního prostředí. Toto „klima“ je tvořeno díky zásluze HR 
oddělení a jak lze vypozorovat má i jisté motivační účinky na potenciální uchazeče. 
Design vnitřních prostor je věcí směrnic vedení společnosti. Navíc v posledních letech se 
začíná objevovat čím dál víc PR článků, které mají funkci personálního marketingu. 
Odpovědi jsou ovšem silně závislé na oddělení, kde respondenti pracují. To znamená, ţe 
pracovník výzkumu a vývoje upřednostní zájem o vyspělé technologie či moţnost 
realizace, na druhou stranu pracovník v účetním oddělení upřednostní kvalitní zázemí, 
nabízený plat, případně dobrou pověst firmy (stabilní společnost) 
 
 
 
Graf 7: Důvod pro volbu zaměstnání ve společnosti XYZ dle oddělní 
(zdroj: vlastní výzkum) 
% 
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Graf 8: Důvod pro volbu zaměstnání ve společnosti XYZ (zdroj: vlastní výzkum) 
 
 
Na úspěch analyzované high-tech společnosti má dle respondentů největší vliv 
týmová práce jakoţto základ, dále pak kreativita zaměstnanců. Ve firmách v high-tech 
sektoru opravdu jednotlivci, byť sebelépe vzdělaní, ztrácejí smysl. Vzhledem ke sloţitosti 
úkolů, technologií a zařízení je nezbytný synergický efekt týmové práce. Přitom je 
důleţité, aby kaţdý člen týmu byl schopen správně vyjádřit své myšlenky a prezentovat 
svoje znalosti ostatním členům týmu, vedoucímu, resp. okolí. 
 
7.6.3.2 Výběrová řízení 
 
Dle dotázaných jsou výběrová řízení adekvátní daným pozicím. Nejedná se tedy      
o nesplnitelnou bariéru, kdy se vybírají opravdu jen ti nejlepší. Společnost dává prostor 
dále se rozvíjet, pokud spatřuje v uchazeči potenciál.  
Výběrové řízení bývá obvykle zaměřeno především na odborné znalosti, jakoţto 
základ pro vysoce kvalifikovanou práci, dále pak na komunikační schopnosti uchazečů. 
To koresponduje s poznatky z kapitoly 7.4.2 o schopnosti dále šířit informace mezi členy 
týmu. Obvykle mají výběrová řízení 2 kola. 
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Graf 9: Výběrová řízení a jejich adekvátnost k daným pozicím (zdroj: vlastní výzkum) 
 
 
Graf 10: Zaměření výběrových řízení (zdroj: vlastní výzkum) 
 
Výběrové řízení se dle respondentů (ti, kteří jej absolvovali během uplynulých dvou 
let) výrazně nelišilo od předchozích absolvovaných výběrových řízení u jiných 
společností. 25% respondentů zdůrazňuje profesionalitu výběrových řízení, coţ mluví opět 
o kvalitách HR týmu. Jako moţnou formu odlišnosti můţeme zmínit testy z angličtiny na 
PC. 
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7.6.3.3 Možnosti rozvoje zaměstnanců 
 
63% respondentů se domnívá, ţe jsou jejich schopnosti, zkušenosti a znalosti téměř 
plně vyuţity. Nicméně zde spatřujeme ještě spoustu prostoru pro další rozvoj pracovníků a 
tím i výkon, zejména co se týče odborné stránky a angaţovanosti zaměstnanců. 
Zejména pracovníci výzkumu vývoje (postgraduální či vyšší vzdělání) uvádějí, ţe 
moţnosti dalšího vzdělávání jsou vynikající, coţ koresponduje s teoretickými poznatky, ţe 
tito tvořiví a vysoce vzdělaní pracovníci si zaslouţí zvláštní péči. Právě oni tvoří 
v obdobných společnostech klíčové know-how. Na druhou stranu, pracovníci s niţší 
úrovní vzdělání (např. odborné vyučení) zmínili, ţe nemají dostatečný prostor pro další 
rozvoj. 
 
Graf 11: Podpora firmy při rozvoji zaměstnanců (zdroj: vlastní výzkum) 
 
Graf 12: Podpora firmy při rozvoji zaměstnanců dle vzdělání (zdroj: vlastní výzkum) 
% 
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Na současné pozici mají zaměstnanci jednoznačně další moţnosti kariérního růstu 
vyjma pozic, kde je zapotřebí pouze výuční list. Navíc se všichni respondenti chtějí 
v budoucnu neustále rozvíjet, vzdělávat a zvyšovat tak svojí pracovní 
kvalifikaci, coţ svědčí o velmi dobré stimulaci ze strany zaměstnavatele i motivaci ze 
strany zaměstnance. To koresponduje s další otázkou, kdy téměř všichni odpověděli, ţe je 
společnost dále motivuje k dalšímu rozvoji. Na druhou stranu rozpornou záleţitostí je výše 
odměn za dosaţenou kvalifikaci, kdy si většina respondentů není jista, zda jsou za své 
neustálé sebezdokonalování řádně odměňováni. 
 
Graf 13: Moţnosti kariérního růstu ve společnosti (zdroj: vlastní výzkum) 
 
 
Graf 14: Motivace firmy k dalšímu rozvoji zaměstnanců (zdroj: vlastní výzkum) 
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7.6.3.4 Spokojenost zaměstnanců 
 
Důleţitým aspektem je spokojenost zaměstnanců ve společnosti. Spokojený 
zaměstnanec je loajální a dále rozšiřuje pozitivní informace o firmě navenek. Obecně lze 
usoudit, ţe zaměstnanci jsou ve firmě spokojeni a jsou vůči firmě loajální. Co se týče 
loajality, dotázaní respondenti hodlají pracovat ve firmě i dále v budoucnu, v průměru 
však pouze následujících 5-10 let (viz. graf 20), coţ je poněkud znepokojující zjištění. 
Jelikoţ se jedná o poměrně mladou generaci pracovníků, je moţné, ţe chtějí nadále 
poznávat nové a dále měnit svá zaměstnání, případně budovat kariéru v jiném oboru. 
Nejvíce jsou se svým zaměstnáním spokojeni čerstvě přijatí a také déle pracující 
zaměstnanci společnosti XYZ (viz. Graf 16). 
 
Graf 15: Celková spokojenost respondentů v zaměstnání (zdroj: vlastní výzkum) 
 
 
Graf 16: Spokojenost respondentů v zaměstnání dle délky praxe ve firmě (vlastní výzkum) 
% 
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Graf 17: Spokojenost respondentů s pracovním prostředím (zdroj: vlastní výzkum) 
 
 
V oblasti spokojenosti zaměstnanců s výší odměňování, u většiny převládá názor, ţe 
je spíše vyšší, neţ u ostatních společností výrobního typu – opět to koresponduje 
s obecnými poznatky o high-tech sektoru (kap. 2.4.1). 
 
 
Graf 18: Srovnání výše odměňování s obdobnými společnostmi (zdroj: vlastní výzkum) 
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Graf 19: Výše odměňování dle vzdělání zaměstnanců oproti jiným společnostem 
(zdroj: vlastní výzkum) 
 
Graf 20: Loajalita zaměstnanců - budoucí plány kariéry (zdroj: vlastní výzkum) 
 
7.6.3.5 Benefity a sociální program 
Systém, který má zabezpečovat informovanost zaměstnanců o všech 
mimopracovních aktivitách je dokonale nastaven. 100% respondentů dostává pravidelně 
všechny informace o konání těchto aktivit. 
S úrovní akcí jsou zaměstnanci vesměs spokojeni (57 %), nicméně pořád je zde 
prostor pro zlepšování a vymýšlení stále kvalitnějších a zajímavých akcí. 
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Tyto sociální programy primárně slouţí k tomu, aby se zaměstnanci lépe poznali      
a dále jsou vhodné pro nácvik týmové práce resp. vytváření nového týmu (teambuilding). 
 
 
Graf 21: Úloha společenských aktivit (zdroj: vlastní výzkum) 
 
Sada otázek v dotazníku má dále odhalit nedostatky v systému benefitů resp. 
preference zaměstnanců. Odpovědi respondentů se různí. Nejvíce pozitivně zaměstnanci 
vnímají benefity v podobě příspěvků (na penzijní pojištění apod.), zvýhodněných tarifů 
pro mobilní telefony, týden dovolené navíc a také zdravotní péče. 
Naopak zaměstnanci ve firmě XYZ by ještě uvítali například: moţnost vybírat si 
přesčasové hodiny jako dny volna, sickdays, home office, flexibilní pracovní dobu            
a mnoho jiných, méně často zastoupených (např. firemní školka). 
 
7.6.3.6 Pracovní podmínky 
V high-tech sektoru obecně pracovníci nemají v oblibě velkou míru formálnosti        
a byrokracie, pokud od nich ţádáme vysoké pracovní výkony. Jinak tomu není ani            
u analyzované společnosti, kde většina respondentů má v oblibě velkou míru volnosti při 
práci a zároveň jasně daná základní pravidla resp. udanou odpovědnost.  
Nejvíce volnosti vyţadují lidé s nejvyšším vzděláním (viz. graf 23), coţ jim 
umoţňuje plně rozvinout svůj potenciál a tvořivost. S tím souvisí i vysoká míra 
kompetencí a sebeřízení. Naopak, s klesajícím vzděláním schopnost sebeřízení klesá a 
pracovníci vyţadují více pracovních pokynů od nadřízeného. 
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Graf 22: Pracovní preference respondentů (zdroj: vlastní výzkum) 
 
 
 
Graf 23: Pracovní preference zaměstnanců dle jejich vzdělání (zdroj: vlastní výzkum) 
 
Většina pracovníků obvykle nepracuje nad rámec pracovní doby a nenosí si práci 
ještě domů. U těch, kteří tráví v práci více času, neţ udává Zákoník práce, se průměrná 
doba přesčasových hodin pohybuje okolo hodnoty 5 hodin / týden. Existuje i taková 
skupina pracovníků, tak loajálních a zapálených, kteří i v době dovolené tráví volný čas 
v práci. Otázkou je, jak vypadá jejich sociální resp. osobní ţivot (moţné téma pro jinou 
práci). 
Technická vybavenost pracovišť jde dle respondentů na dobré aţ špičkové úrovni. 
Pracovníci tedy mají dostatečnou technickou podporu pro profesionální výkon své práce 
včetně profesionálních nástrojů, přístrojů a software. 
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7.6.3.7 Mobilita zaměstnanců 
 
Jelikoţ se jedná o mezinárodní korporaci, je třeba cestovat mezi jednotlivými 
divizemi v rámci různých workshopů. Společnost prodává své výrobky téměř do celého 
světa a někdy je nutné své zákazníky navštěvovat osobně (obchod, školení, servis atd.). 
Z tohoto důvodu je třeba být jednak mobilní a jednak připravený na odlišné kulturní 
prostředí. 
Většina respondentů cestuje do zahraničí několikrát do roka, před svým výjezdem 
jsou proškoleni, nicméně nemají jednoznačný názor ohledně kvality (spektra) těchto 
školení. 
 
Graf 24: Mobilita respondentů (sluţební cesty do zahraničí) (zdroj: vlastní výzkum) 
 
 
Graf 25: Mobilita respondentů (sluţební cesty do zahraničí) dle oddělení (vlastní výzkum) 
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Graf 26: Hodnocení přípravy zaměstnanců společností na zahraniční cesty  
(zdroj: vlastní výzkum) 
 
7.6.3.8 Vztahy zaměstnanců s vedoucími  
 
Kvalita vedení je v analyzované společnosti dle respondentů na dobré resp. špičkové 
úrovni. Podřízení mají jednoznačně vliv na rozhodování svého nadřízeného, management 
je tedy otevřený různým názorům a připomínkám. Zvláště pak připomínky, které ušetří 
peněţní prostředky příp. čas, jsou náleţitě ohodnoceny (finančně, pochvala). 
 
 
Graf 27: Participace respondentů (zdroj: vlastní výzkum) 
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Zaměstnanci by měly být seznámení se strategií firmy, dílčími cíly a důleţitými 
milníky. Proto je vhodné je informovat na pravidelných setkáních. Z odpovědí převaţuje 
neutrální názor na záleţitost informovanosti, ne však jednoznačný. Názory se samozřejmě 
liší dle pozic a jejich důleţitosti. Aby byla zachována kompaktnost celé pracovní síly, 
měla by se informovanost rozšířit. Kaţdý zaměstnanec pak bude mít představu, kam firma 
míří a co pro dosaţení cíle udělat.  
Co se týká korespondence od managementu, který má vyšší pravomoci neţ vedoucí 
úseku, respondenti vyjádřili spíš negativní reakce. To znamená, ţe nejsou zcela 
informování o záleţitostech na taktické resp. strategické úrovni. 
 
 
Graf 28: Informovanost zaměstnanců na setkáních (zdroj: vlastní výzkum) 
 
 
Na otázku, zda jsou zaměstnanci informováni o dění ve firmě a dlouhodobých 
záměrech (kontrolní otázka) odpověděli téměř všichni zúčastnění neutrálně resp. 
pozitivně. Přičemţ tyto informace získávají nejčastěji od nadřízeného, dále z pravidelných 
porad, následuje e-mailová korespondence. 
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Graf 29: Informovanost zaměstnanců o dlouhodobých záměrech společnosti  
(zdroj: vlastní výzkum) 
 
7.6.3.9 Vzdělávání zaměstnanců 
 
Velmi důleţitým aspektem zvyšování kvalifikace je oblast vzdělávání. Jak jiţ bylo 
psáno výše, lidé tvoří klíčová aktiva vyspělých firem, a čím více jsou kvalifikovaní, tím 
větší přidanou hodnotu přinášejí.  
Na otázku, zda mají respondenti moţnost mít veškerou podporu od firmy při 
rozvíjení jejich schopností a dovedností a znalostí, odpověděli zúčastnění vesměs 
pozitivně,   i kdyţ z odpovědí lze vypozorovat jisté nedostatky – nejsou jednoznačné. 
 
 
Graf 30: Podpora zaměstnanců při jejich vzdělávání (zdroj: vlastní výzkum) 
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Jedním z prvků moderní výuky je systém e-learningových kurzů, kdy se 
zaměstnanci vzdělávají on-line prostřednictvím svého počítače. To šetří čas, prostor          
a samozřejmě peníze. Otázkou zůstává, jaká je úroveň znalostí takto nabytých. 
Respondenti uvádějí, ţe se pomocí těchto kurzů příliš často nevzdělávají. 
Kurzy měkkých dovedností jako jsou komunikace, asertivita apod., jsou ve firmě 
hojně vyuţívány (viz. graf 31) a jsou poměrně pestré (viz. informace od HR manaţerky). 
Tímto zaměstnanci získávají přidanou hodnotu ke svým odborným znalostem                    
a zkušenostem, coţ je činí ještě více kvalifikované. 
 
 
Graf 31: Kurzy soft skills a jejich vyuţívání (zdroj: vlastní výzkum) 
 
7.6.3.10 Týmová práce 
 
Týmy, ve kterých zaměstnanci pracují lze dle odpovědí výzkumného vzorku 
respondentů označit jako homogenní. Pracovní týmy se liší maximálně ve věku 
pracovníků, ostatně jako v kaţdé společnosti a také rozdílnými preferencemi.  
Z grafu 32 je patrné, ţe většina respondentů uvádí, ţe „různorodost“ v týmu má 
nejvíce vliv na výkonnost a tvořivost resp. kreativitu, ale také na týmovou práci (výkon 
týmu). 
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Graf 32: Týmová práce – diversita (zdroj: vlastní výzkum) 
 
 
Graf 33: Různorodost v týmu a její vlivy (zdroj: vlastní výzkum) 
 
V nadnárodní korporaci se střetávají různé kultury, národnosti, zkrátka různé světy. 
Důleţitá je tedy otázka multikulturních týmů. Dle odpovědí, nadpoloviční většina ze 
zúčastněných spolupracuje s různými kulturami v rámci komunikace. Práce 
v multikulturních týmech je specifická zejména v přístupu k odlišným kulturám, formě 
komunikace a vyjednávání. Nejvíce je uváděn časový posun mezi jednotlivými pracovišti 
/ distributory, zejména posun ČR – USA. 
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Graf 34: Multikulturní týmy (zdroj: vlastní výzkum) 
 
Jeden respondent se vyjádřil např. takto: „je potřeba nalézt cestu jak komunikovat s 
kolegy, které jste nikdy neviděl a znáte je pouze přes telefon/email, časový posun taky 
hraje roli“. 
 
Na otázku, zda v multikulturních týmech dochází často k nedorozuměním, většina 
respondentů odpověděla, ţe „občas“.  
 
7.6.3.11 Stres na pracovišti 
 
Faktorem, který můţe zasáhnout do soukromých ţivotů a sniţovat výkonnost je 
stres, jemuţ jsou vystaveni lidé v zaměstnání. Proto se dotazník zaměřuje i na tuto oblast. 
Na otázku, zda jsou zaměstnanci vystavení často stresu, 74% z nich odpovědělo „občas“, 
coţ je normální stav. Nejčastěji udávaným důvodem vzniku stresujících situací jsou 
termíny, které je třeba dodrţet (zaměstnanci pracují pod tlakem). Na otázku, zda je míra 
stresu únosná odpověděli všichni respondenti, ţe ano. V tomto ohledu má přiměřená míra 
stresu spíše stimulující vliv na výkonnost pracovníků. 
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Graf 35: Četnost stresu v zaměstnání (zdroj: vlastní výzkum) 
 
 
Graf 36: Důvod vzniku stresujících situací (zdroj: vlastní výzkum) 
 
 
Graf 36: Míra stresu a únosnost (zdroj: vlastní výzkum) 
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7.6.4 Dílčí závěry 
 
 Zaměstnanci obecně jsou se svým zaměstnáním spokojeni, na pracovišti panuje 
velmi neformální a přátelská atmosféra (vlastní zkušenost). Typický představitel 
zaměstnance v XYZ je vysokoškolsky vzdělaný muţ ve věku 30 aţ 35 let. Společnost 
klade důraz na znalosti a na práci v týmu, a to jiţ od samotných výběrových řízení. 
Nedílnou součástí práce je schopnost komunikovat své znalosti okolí, proto jsou                
a zařazeny a hojně vyuţívány kurzy soft skills. Pracovníci nejvíce při práci upřednostňují 
daná základní pravidla s velkou mírou volnosti a sebeřízení. Společnost má nastaven 
velmi propracovaný systém talent managementu i rozvoje svých zaměstnanců. 
Zaměstnancům poskytuje celou řadu zajímavých benefitů, nabízí jim téţ transparentní 
programy rozvoje kariéry. Pracovníci jsou nadstandardně ohodnoceni, společnost si jich 
váţí. Téměř kaţdý má moţnost kariérního růstu a podpory při vzdělávání. I mimo 
pracovní dobu se XYZ snaţí poskytovat zaměstnancům řadu moţností společenského, 
kulturního asociálního vyţití. Zvláštní postavení pak mají zejména aktivity, které slouţí 
k vzájemnému neformálnímu poznání spolupracovníků v podobě team buildingových 
akcí. 
Pokud se však kriticky zaměříme na nedostatky, můţeme zmínit některé části 
systému, které ještě nejsou dovedeny k dokonalosti. O této problematice pojednává 
kapitola 8. 
 
 
7.7 Výsledky výzkumu 
 
Jelikoţ se jedná o nadnárodní společnost s téměř čtyřicetiletými zkušenostmi, není 
pochyb o tom, ţe personální systém je nastaven velmi profesionálně a kvalitně. 
Zkušenosti, znalosti a metody uplatňované managementem obecně, jsou důkladně 
prověřeny praxí. Personální činnosti, včetně vedení, jsou navrţeny tak, aby respektovaly 
specifika high-tech sektoru. Jedná se zejména o odlišný přístup k zaměstnancům, v ohledu 
na jejich kvalifikaci. Společnost uplatňuje celou řadu metod moderního personálního 
řízení resp. vedení. Jedná se například o propracované systémy náboru, neustálého 
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vzdělávání zaměstnanců, rozvoj talentovaných lidí (systém talent managementu), 
transparentní moţnosti rozvoje kariéry a mnoho dalších.  
Nejvýznamnějším atributem v personální oblasti v XYZ je důraz na týmovou práci. 
Zaměstnanci jsou pro týmovou práci školeni, účastní se různých aktivit, určených 
k rozvoji týmové práce. Nedílnou součástí práce v nadnárodní společnosti je práce 
v multikulturních týmech. I v tomto ohledu se dostává vybraným zaměstnancům péče 
v podobě multikulturních tréninků, které je lépe připraví na spolupráci s odlišnými 
národnostmi v rámci společnosti i obchodních jednání. Divize v ČR by však ráda oslovila 
více cizinců a zařadila je do svých pracovních týmů. Zatím není plně vyuţit potenciál 
různorodých (diverzitních týmů). Stejná situace je také v obsazování ţen do některých 
pozic. Výzkumný soubor zahrnoval pouze 14% ţen. Společnost by si přála více vyuţít 
potenciál ţenské práce v manaţerských (vůdcovských) postech. 
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8 Návrhová část 
 
Provedený průzkum poslouţil analyzované společnosti jako zpětná vazba v oblasti 
spokojenosti zaměstnanců resp. jejich preferencí. Byl tedy přínosný zejména pro 
pracovníky personálního oddělení společnosti. Po interpretaci výsledků analýzy byla ještě 
konzultována situace s HR manaţerkou společnosti XYZ. Výstupem kritického 
zhodnocení jsou následná opatření, která by bylo vhodné zrealizovat v budoucnu, pro ještě 
efektivnější personální vedení resp. řízení. 
 
8.1 Přání stávajících zaměstnanců (oblast výhod) 
 
Dle dotazníku by stávající zaměstnanci v největší míře uvítaly tyto, doposud 
nezavedené benefity: 
 
 Sick days – moţnost zůstat určitý počet dní v době nemoci doma (zpravidla 3 – 5  
dní), aniţ by zaměstnanec musel přinést potvrzení o neschopnosti od lékaře. Díky 
tomu se zaměstnanci vyhnou výraznému sníţení platu v prvních dnech nemoci1. 
Tato varianta ovšem můţe být časem zneuţívána. 
 
 Další navrţenou alternativou můţe být systém, který sice vyţaduje potvrzení od 
lékaře, nicméně např. první 3 dny nemoci bude mzda vyplácena v plné výši. Tím 
se u lehčích onemocnění zajistí řádná rekonvalescence, pracovníci nebudou 
zbytečně chodit infekční do práce. To je velmi důleţité, neboť firma do zdraví 
svých zaměstnanců investuje nemalé peníze (pravidelná očkování, slevy na 
potravinové doplňky, denně čerstvé ovoce a zelenina na pracovišti). Ne nadarmo 
se říká „ ve zdravém těle, zdravý duch“ – a právě zdravého, pracovitého a tvořivé-
ho ducha high-tech firmy potřebují. 
 
                                                 
1
 NOVÁKOVA,M. Víte, co jsou to „sick days“,„personal days" nebo cafeteria a jak tyto pojmy souvisí se 
zaměstnáním? .[online]. 2011[cit. 2011-3-20] Dostupné z WWW:       
     <http://www.grafton.cz/novinky/vite-co-jsou-to-sick-days-personal-days-nebo-cafeteria-a-jak-tyto-pojmy-souvisi-se-
zamestnanim.html > 
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 Personal days - dny osobního volna, které mají vyjít vstříc zaměstnancům, kteří si 
potřebují zařídit osobní věci na úřadech, ať uţ se jedná o výměnu občanského 
průkazu, registraci vozidla nebo vyřízení půjčky1. Obecně společnosti poskytují 
svým zaměstnancům jeden aţ dva „osobní dny" v roce, coţ je dostačující i pro 
XYZ. 
 Možnost vybrat si přesčasové hodiny jako dny volna – jisté procento zaměstnanců 
uvedlo, ţe v průměru zůstávají v práci asi o pět hodin déle, neţ činí pracovní doba. 
Práce přes čas je jim proplácena, nicméně někteří pracovníci by si přáli spíše 
odpracované hodiny vyuţít pro svoje osobní volno. V úvahu tedy připadá systém, 
který by počítal přesčasové hodiny, se kterými by mohl zaměstnanec disponovat 
dle svého uváţení (obdoba náhradního volna), anebo by mohl zváţit finanční 
odměnu. 
 
 Home office (práce z domova) – tento typ práce však nejde plošně nabídnout všem 
zaměstnancům ve společnosti. Jestliţe charakter práce dovolí zaměstnancům práci 
z domova, mohl by být velmi atraktivní zejména pro mladé lidi. Tento způsob 
práce však poţaduje vysoký stupeň technické a manaţerské podpory od 
zaměstnavatele a vysoké poţadavky, zejména sebedisciplíny a sebeřízení (včetně 
time managementu), na zaměstnance. Pro ţeny na mateřské dovolené, pracovníky 
výzkumu a vývoje při sepisování dokumentace a podobné, by zavedení takového 
druhu práce bylo velmi vítaným benefitem – coţ ostatně potvrzují výsledky 
výzkumu. 
 Systém cafeteria - systém, kdy si zaměstnanec volí v rámci stanoveného limitu 
právě ty benefity, které mají pro něj tu největší hodnotu. Kaţdý zaměstnanec tedy 
optimalizuje čerpání svého „rozpočtu benefitů“ podle vlastních preferencí. 
Zaměstnanec tak získává ze svého pohledu více, ačkoli celkové náklady jsou 
stejné, nebo dokonce niţší neţ u plošného systému benefitů. 
První tři benefity nejsou finančně příliš náročné a výrazně zvýší loajalitu 
zaměstnanců. Home office by mohl být lákadlem zejména pro schopné manaţery / 
manaţerky, které naplno vyuţívají svůj drahocenný čas. Systém cafeteria si ţádá 
pochopení preferencí zaměstnanců, ekonomické zhodnocení a delší dobu pro 
implementaci do společnosti XYZ. 
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8.2. Přání budoucích zaměstnanců 
 
Abychom obdrţeli předběţnou vizi budoucích přání mladých uchazečů z generace Y 
(resp. millenium) o zaměstnání a budoucí trendy vývoje, představuji rámcově tato 
očekávání: 
 
 Větší volnost při práci, neformální vztahy na pracovišti 
 
 Flexibilní pracovní doba  
 
 Přátelské, otevřené a dynamické týmy 
 
 Ochota vedoucích přijímat nové myšlenky a nápady - otevřenost 
 
 Moţnost pracovat z domů 
 
 Transparentní moţnosti kariérního růstu 
 
 Design pracovního resp. vnitřního prostředí podniku včetně moderní techniky 
 
 Kreativní aktivity společnosti v personální oblasti (aby stále měla co nabízet) 
 
Tato budoucí a koneckonců jiţ současná přání mladých, vzdělaných lidí, je důleţité 
brát v úvahu při designovaný pracovních pozic, pracovních prostor, personálních procesů    
a také při vzdělávání manaţerů resp. leaderů. Právě efektivní leadership by měl zvaţovat     
a respektovat preference jak generace X, tak generací Y a Z (millenium). Měl by nacházet 
kompromisy, znát styl komunikace s mladými i staršími kolegy, umět kaţdou skupinu 
správně motivovat.  
 
 
8.3 Informovanost zaměstnanců o záměrech společnosti 
 
Informovanost zaměstnanců o cílech, záměrech a úspěchu společnosti není radno 
podceňovat. Je sice dobré z pohledu zaměstnanců vědět „kde jsme a co máme dělat“, ale 
ještě lepší je vědět „kam směřujeme a proč to máme udělat“. Bezesporu to má vliv na 
efektivitu práce, motivaci a kreativitu zaměstnanců a také nedochází k některým 
nedorozuměním. Navíc získaná ocenění a úspěchy společnosti je třeba nejen publikovat 
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navenek, ale i uvnitř firmy – podněcuje to morálku pracovníků, motivuje k dalším 
výkonům, vytváří pocit zainteresovanosti. Kaţdý má rád pochvalu, pracovníci ve 
společnosti pracují vţdy v týmu, úspěch celé společnosti je úspěchem všech jejich členů. 
Je tedy na místě informovat zaměstnance o dlouhodobých cílech společnosti            
a strategických záměrech, například prostřednictvím pravidelných porad, či v úspornějším 
měřítku prostřednictvím e-mailů. Ve společnostech, které chtějí informovat své 
zaměstnance  o strategických plánech je běţná otevřená komunikace se zaměstnanci skrze 
více úrovní vedení. 
 
8.4 Talent management 
 
Současný systém rozvoje schopných lidí, vyuţívaný ve společnosti vypadá v kostce 
takto: 
 
1. Plánování klíčových pozic 
– identifikace pozic, které jsou klíčové pro úspěch společnosti 
– identifikace poţadavků v rámci strategického plánování společnosti 
 
2. Výběr vhodných lidí 
– objevit schopnosti kandidátů 
– zohlednit psychologická hlediska 
– 360o zpětná vazba, hodnocení 
 
3. Rozvoj  
–    trénink 
–    koučing, mentoring 
–    on-the-job training (rozvoj prostřednictvím praktické práce na pracovišti) 
 
4. Odhad budoucího výkonu 
– sledování výkonu vybraných lidí (např. práce na projektech) 
– sledování iniciativy 
– výběr správných osobností na správná místa 
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5. Rozpoznání vhodných lidí 
– zvaţování přínosu 
– hodnocení za celý rok 
 
6. Identifikace a zapojení vybraných jedinců do procesu 
 
8.4.1 Návrhy 
 
Ad 1.  
– Jiţ jako součást standardního přijímacího řízení na určité posty (např. 
specialista) zařadit odhalování dispozic lidí, vhodných k dalšímu 
komplexnímu rozvoji (leadershipu / talent managementu), jako například u 
společnosti General Electric. U pohovorů by mohl být nápomocný kvalitně 
vyškolený psycholog, případně vysoce specializovaný HR pracovník . 
 
– Podpora diversity – zapojení ţen i jiných národností do vedení / řízení resp. 
jiných kreativních pozic. Zapojování ţen do manaţerských postů je obecně 
světovým trendem (celosvětově v analyzované společnosti tvoří 40% 
manaţerů ţeny). Bohuţel v divizi v ČR je toto zatím jen nesplněným přáním.  
 
Ad 2. 
– Beze změn 
 
Ad 3. 
– Zadávat účastníkům programu přiměřeně náročné úkoly i nad rámec jejich běţné 
práce a specializace, tak aby měli moţnost během development programu 
profesně „vyrůst“. 
– Individuální rozvoj , který je doplněn o rozvoj celých týmů (týmová práce jakoţto 
základ práce ve špičkových podnicích) => lepší výsledky celých skupin. 
– Rozvoj na stáţi v zahraničí => připravenost na multikulturní prostředí, nabírání 
mezinárodních zkušeností. 
Ad 4.,5.,6. beze změn (je kvalitně sestaven) 
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8.5 Jasně vymezit kompetence personálního útvaru 
 
Pracovnice HR oddělní během interview zmínila, ţe některé činnosti, které doposud 
HR oddělení vykonává, jsou nad rámec personalistiky. Například publikování různých 
prohlášení, PR článků, úspěchů atp. Společnost sice spolupracuje s PR agenturami, které 
mají na starost správnou formulaci, interpretaci informací a grafickou podobu článků 
publikovaných navenek, nicméně koncepty zpracovává HR oddělení. To pracovníky 
značně zaměstnává  a posléze nemají čas plnit své pracovní povinnosti na 100%. Mnohdy 
jsou pak členové HR týmu velmi zaneprázdněni (vlastní zkušenost). 
 
8.5.1 Návrh 
 
Bylo by vhodné zváţit zaměstnání osoby, která by byla zodpovědná právě za 
aktivity, jako publikování společnosti navenek, spolupráce s různými institucemi, 
univerzitami, dodavateli a zainteresovanými stranami (stakeholders). Při současné expanzi 
společnosti, zaměstnání jednoho člověk navíc, nebude v rozpočtu vůbec patrné.  
 
Možný profil kandidáta:  
Ukončené VŠ vzdělání (obor mediální komunikace, marketing, publicistika, 
ţurnalistika). Dlouhodobější pracovní zkušenosti v nadnárodní společnosti. Schopnost 
pracovat samostatně i v týmu. Velmi dobrá schopnost prezentovat své nápady a myšlenky 
okolí. Vynikající komunikační a vyjednávací schopnosti, vynikající znalost AJ a ČJ 
(slovem i písmem). Pečlivost, stylizace textů, ovládaní běţného kancelářského software 
(MS Office). 
 
8.6 Podpora kreativity HR oddělení 
 
Vzhledem k faktu, ţe zaměstnanci oceňují kreativní myšlenky a netradiční pojetí jak 
volnočasových aktivit, tak benefitů, je na místě několik variant rozvoje členů HR 
oddělení.  
 
 Varianta 1: počítá s psychologickým poradenstvím v oblasti personalistiky a lidského     
chování, spoluprací se specializovanými agenturami, které se zaměřují právě 
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na benefity a volnočasové aktivity dodavatlesky (outsourcing). Volba vhodné 
agentury je věc výběrových řízení. 
 
Varianta 2: počítá s přijetím specializovaného psychologa a jeho integraci do personální-        
                   ho útvaru, jakoţto poradce a tvůrce koncepcí. Výhodou oproti druhé variantě    
                   je bliţší poznání zvyklostí firmy, jednotlivých oddělení i jedinců.  
 
Z ekonomického hlediska se jeví varianta 1 jako výhodnější - firma nebude vyuţívat 
sluţby po celý rok. Z hlediska přínosu včetně pochopení vnitřního klimatu organizace je 
však varianta č. 2 mnohem přínosnější.  
 
 
8.7 Vzdělávání 
 
Společnost má velmi propracovaný systém vzdělávání, včetně jazykových kurzů      
a kurzů soft skills. To umoţňuje zaměstnancům neustále zvyšovat svoji kvalifikaci            
a dovednosti (přidaná hodnota). Zatím jsou poměrně málo vyuţívány formy učení 
prostřednictvím počítače.  
8.7.1 E-learning 
 
Z výsledků analýzy je patrné, ţe zaměstnanci příliš nevyuţívají kurzů e-learningu, 
jakoţto online nabývání tzv. „tvrdých znalostí“.  
 
Návrh: 
Moderní pojetí e-learningu vychází z kombinace vzdělávání online + prezenční 
kurzy s lektorem v učebně. Kombinace samostudia a posléze řízené diskuse s odborníkem 
je na rozdíl od „pouhého sezení u počítače“ mnohem přínosnější a znalosti takto nabyté 
jsou mnohem více prakticky vyuţitelné a jsou trvalejšího charakteru. Náklady navíc 
zahrnují mzdu lektora konkrétního kurzu (dodavatelsky). 
 
 
  - 96 -  
8.7.2 E-studovna 
 
Návrh: 
Obdobou e-learningových kurzů můţe být koncept „e-studovna“. Jedná se o 
virtuální prostor, kde mají zaměstnanci moţnost si zdarma stáhnout odborné články 
v elektronické podobě, které potřebují pro svoji práci (např. nový projekt). Oproti             
e-learningu zde odpadá práce tvořit texty a formulovat je pro potřeby jednotlivých 
oddělení. Navíc si kaţdý můţe najít konkrétní publikaci z databáze, která odpovídá přesně 
jeho poţadavkům. Lze vyuţít znalostí z celé organizace a vzájemně informace sdílet. 
 
8.7.3 Multikulturní tréninky 
 
Jelikoţ 58% respondentů uvádí, ţe spolupracuje s kolegy z jiných kultur, je na místě 
zmínit problematiku multikulturních tréninků. Kulturní a jazykové rozdíly mohou často 
způsobit chyby v komunikaci či nedorozumění, ale i prodejní neúspěch. Firma sice nabízí 
jistou přípravu na jednání s jinými národnostmi, nicméně dle odpovědí respondentů jen 
velmi obecně zaměřenou. 
 
Návrh: 
Tréninky by měly probíhat formou školení nebo workshopů. V první řadě by měli 
být členové týmů seznámeni s kulturními odlišnostmi a rozdílech v chování lidí 
z vybraných zemí. Dále pak poznat interkulturní konflikty a schopnost je správně 
vyhodnotit a následně na ně reagovat. Součástí by měly být doporučení pro vytváření 
vzdálených týmů a úspěšné vedení virtuálních týmových porad, neboť převáţná část 
multikulturních pracovních týmů je virtuální povahy. 
Pro pracovníky z obchodních pozic, manaţery, leadery a podobné by bylo vhodné 
zkombinovat teoretické tréninky se zahraničními stáţemi na pobočkách firmy. 
 
8.8 Personální marketing  
 
Společnost má jiţ vypracovanou strategii personálního marketingu a to směrem vně     
i uvnitř podniku. Úkolem personálního marketingu je zlepšení budování dobrého jména 
  - 97 -  
společnosti navenek. Zmiňuje se o svém postavení na trhu, o svém zaměření na špičkové 
technologie, o moţnostech kariéry či benefitech. Dává také moţnost spolupráce 
absolventům či studentům a následně zajišťuje jejich rozvoj. Dále společnost oslovuje 
zejména mladou generaci tím, ţe je aktivní na sociálních sítích. 
Z rozhovorů s HR manaţerkou však vyplynulo, ţe by společnost chtěla oslovit lidi 
z jiných kultur a také ţeny. V top managementu společnosti v zahraničí je totiţ přibliţně 
40% ţen. Tento trend by chtěla sledovat i divize v ČR. Jak ovšem ţeny resp. cizince 
přimět, aby pracovali ve společnosti? 
  
Návrhy: 
Ve svých aktivitách směrem k veřejnosti by společnost měla zdůrazňovat svoji 
sociální otevřenost viz. kapitola 6.2. Při oslovení ţen by bylo vhodné ukázat, ţe si 
společnost ţen váţí, respektuje jejich názory a podporuje je. V PR aktivitách by měl být 
zdůrazněn zájem ţeny dále vzdělávat, formovat a nabízet jim transparentní moţnosti 
kariérního růstu (včetně podpory). Marketing by měl vyzdvihovat zejména benefity, které 
spadají do kategorie Work-life Balance (spojení pracovního soukromého ţivota). Můţeme 
jmenovat například částečnou práci z domova, sdílení pracovních míst, pravidelnou 
informovanost ţen na rodičovské dovolené o dění ve firmě, příspěvky na školku a mnoho 
jiných. Dále by se měly objevit příklady úspěšných ţen ve společnosti a jejich příběhy 
jako motivace pro uchazečky.  
Dalším prvkem je designování rozvojových aktivit ve firmě speciálně pro ţeny. 
Jedná se o kurzy, školení, rozvojové plány určené primárně ţenám na vyšších postech. 
 
Zapojení cizinců do společnosti lze uskutečnit propagací divize společnosti v ČR na 
webových stránkách společnosti. Konkrétně by se jednalo o vyzdvihování neustálého 
rozvoje a expanze společnosti, moţnosti kariérního růstu, rozvoje a respektování 
odlišných kultur. Nedílnou součástí je vypsání výběrových řízení  na obsazení volných 
pracovních míst v anglickém jazyce. 
 
Dále by se společnost měla zaměřit na ještě uţší spolupráci s univerzitami                 
a studenty. To zahrnuje například různé pobídky ve formě stipendií, projektů, grantů atp. 
Tato problematika můţe být součástí dalšího výzkumu. 
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9 Ekonomické zhodnocení 
Z povahy věci, personální oblast spadá do kategorie nepřímých nákladů, tj. 
společných nákladů na zajištění procesu výroby a správy podniku. Jejich přesné vyčíslení 
je proto značně problematické, často aţ nemoţné. 
Činnosti v rámci personální práce nezlepšují přímým vlivem tvorbu hodnot 
pro organizaci, ale spíše pomáhají vytvářet hlubší znalosti, dovednosti a schopnosti 
pracovníků, dále usnadňují interakce znalostí mezi skupinami, včetně jejich předávání. 
Personální vedení a řízení napomáhá vytvářet firemní kulturu, nastavuje procesy tak, aby 
lidé byli ve firmě spokojení, byli správně motivovaní, dělali co mají a byli loajální. Tyto 
aspekty jsou pak hnacími motory tvorby hodnot. 
Uvedené návrhy, jako plány nástupnictví resp. talent managementu, mají strategický 
charakter, značně přesahující rámec jednoho roku. Budoucí náklady či výdaje, stejně jako 
výnosy, tudíţ nelze vyčíslit. Vzhledem k velmi individuálnímu přístupu k rozvoji 
managerů resp. leaderů či talentů nelze vyčíslit ani tyto náklady na jejich rozvíjení. 
Rámcově však činí statisíce CZK / rozvojový program. 
Návrhy obsahovaly téţ zváţení příp. přijetí dvou (či více) nových pracovníků a to 
pracovníka pro styk s veřejností a pracovníka z oboru psychologie. Roční náklady pouze 
na mzdy nových pracovníků (plný úvazek)  z pohledu zaměstnavatele lze rámcově vyčíslit 
pro rok 2011 na příkladu: 
Průměrná mzda v prvním roce zaměstnaneckého poměru: 
25 000 CZK brutto / měsíc 
Mzdové náklady zaměstnavatele: sociální pojištění (25%):    6250 CZK / měsíc 
           zdravotní pojištění (9%):   2250 CZK / měsíc 
           celkem:   33 500 CZK / měsíc 
           celkem náklady:          402 000 CZK / rok*/ pracovník 
Celkem mzdové náklady za oba pracovníky:           804 000 CZK / rok 
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*Pozn. Jedná se pouze o mzdové náklady v případě zaměstnaneckého poměru na plný úvazek. Tyto náklady tedy 
nezahrnují benefity, náklady na školení a rozvoj, vybudování nového pracoviště. Nezohledňuje se dodavatelské řešení. 
Pro kalkulaci navrţených benefitů, které spadají do kategorie Work-life Balance 
(sick days, personal days, home office), je nutné znát počet lidí, kteří budou tento systém 
vyuţívat, stejně jako průměrnou nemocnost zaměstnanců, včetně individuálních platů. 
Tyto informace společnost povaţuje za důvěrné, proto tento návrhy nelze ekonomicky 
vyčíslit. 
Náklady na vzdělávání (e-learning s lektorem, koncept e-studovna, vzdělávání HR, 
multikulturní tréninky) jsou věcí jednání. Obecně je nutno provést výběrová řízení pro 
dodavatele těchto sluţeb, vyčíslit počet pracovníků, kteří budou do těchto aktivit zapojeni 
a vzít v úvahu slevy (za dlouhodobou spolupráci, mnoţstevní). 
Lidské zdroje jsou oblastí, kde nelze ekonomickou návratnost  vyjádřit do budoucna. 
Některé aspekty spojené s rozvojem lidských zdrojů, lze vyčíslit aţ zpětně a tím určit, zda 
náklady vynakládané do rozvoje se projevily ve zvýšení výstupů obecně.  
Jiné aspekty jako loajalitu, motivaci a spokojenost zaměstnanců nelze vyčíslit vůbec 
– zde hrají roli ukazatele jako je například míra fluktuace. 
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10 Závěr 
Práce se zaměřuje na současné trendy personalistiky v moderně řízených podnicích. 
Je koncipována věcně a prakticky. Podává komplexní analýzu situace v personální oblasti 
v konkrétním high-tech podniku.  Výstupem analýzy jsou návrhy a doporučení pro ještě 
efektivnější práci lidských zdrojů, včetně zvýšení spokojenosti a motivace zaměstnanců. 
Přínosy práce jsou poskytnutí zpětné vazby od zaměstnanců personálnímu útvaru 
analyzované společnosti, dále pak inspirace pro personální útvar v podobě návrhů, které 
lze implementovat do systému personálního vedení. 
Teoretická část pojednává o moderních trendech v personálním řízení a vedení. 
Nejprve je vymezen high-tech sektor a high-tech výrobky, je zmíněno také to, ţe lze tyto 
nové technologie zneuţívat.  
Klíčovým aktivem high-tech firem jsou lidské zdroje. V high-tech oblasti dochází 
velmi rychle ke změnám a inovacím, a proto se i velmi rychle musí doplňovat znalosti       
a dovednosti pracovníků. To lze jen s vhodně nastaveným systémem personálního řízení   
a vedení. Ten by měl být nastaven tak, aby umoţňoval zaměstnancům se neustále 
vzdělávat, u talentovaných lidí dále rozvíjel jejich potenciál a u umoţňoval tím udrţet  
vysokou odbornost lidí v organizaci. Systém vedení by měl zaměstnance správně 
motivovat a činit je loajálními. Kromě tvrdých znalostí, jakoţto základu pro odbornou 
práci, je třeba dále rozvíjet znaky osobnosti zaměstnanců i takzvanými měkkými 
dovednostmi. V práci je zdůrazněn také vliv týmové práce na celkovou výkonnost 
organizace včetně příprav na multikulturní prostředí. 
Vedení by mělo uvaţovat i strategicky a vymezovat a koncipovat propracované 
metody nástupnictví pro budoucí manaţery a leadery. Styl, jakým lze přistupovat 
k zaměstnancům, je nutné také přizpůsobit charakteru organizace. V high-tech firmách se 
preferují neformální vztahy a vazby, vysoká míra kompetencí a velká flexibilita.  
Firemní kultura má přímý vliv na lidské zdroje. Vyváţené podnikové klima je tedy 
neodmyslitelnou součástí strategického pojetí personálního řízení ve firmách s vyspělými 
technologiemi. Podporuje mimo jiné kreativitu a loajálnost. Vhodným způsobem rozvoje 
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zaměstnanců spějeme k prostředí učící se organizace. Rozvojové aktivity zaměstnanců      
a pouţívané motivační faktory jsou zmíněny v práci. 
 Dnes jsou velmi diskutovanými tématy v České republice např. problematika 
multikulturního prostředí firem, diversity managementu atp. Je to dáno globálností trhu      
a velkým počtem nadnárodních firem u nás. Nutno podotknout, ţe různorodost 
v nejkomplexnějším pojetí můţe být, a také bývá, velmi kreativní. A naopak, firma tím, ţe 
dává příleţitosti různým lidem, vytváří na své okolí určitý pozitivní dojem a vzbuzuje 
větší zájem. 
Skutečnými specifiky personálního vedení a řízení v high-tech sektoru jsou spíše 
kreativita zaměstnanců personálního útvaru a vedení, velká míra flexibility a také odlišný 
přístup k zaměstnancům. Z hlediska leadershipu je nutné nejprve poznat styl práce, 
preference a styl komunikace spolupracovníků. Následně zvolit vhodný přístup 
k odlišným skupinám zaměstnanců, motivovat je a přimět je vykonávat aktivity, které 
vedou ke splnění podnikových cílů. Přístup k vysoce vzdělaným lidem je téţ specifický 
(viz. kap. 4.3), a je nutné jej plně respektovat. Spokojení, motivovaní a dobře zaplacení 
zaměstnanci, kteří navíc zvládají pracovat v různorodých týmech, poskytují špičkovým 
podnikům vysokou přidanou hodnotu.  
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Seznam příloh 
Příloha č.1 Dotazník pro analýzu spokojenosti preferencí zaměstnanců 
 
Dobrý den,………………………………………………………………………………….., 
 
Fakulta Podnikatelská VUT v Brně ve spolupráci s University of Iceland provádí 
srovnávací studii týkající se práce, pracovních podmínek a moţností sladění soukromého a 
pracovního ţivota. Projekt se zaměřuje zejména na manaţerské pozice, nicméně smyslem 
této studie je získat data od všech zaměstnanců pracujících v high-tech firmě. Vyplníte-li 
následující dotazník, poskytnete tím cenná data, která jak doufáme, umoţní lépe pochopit 
danou problematiku a následně pomohou navrhnout doporučení ke zlepšení. Dotazník 
zabere maximálně 15 minut Vašeho času, je anonymní, nad otázkami není třeba dlouze 
přemýšlet.  
Získaná data jsou povaţována za důvěrná. 
 
Pokyny k vyplnění: 
Vyznačte prosím nejvhodnější odpověď kliknutím na krouţek, v případě více 
moţností  odpovědí zatrhněte kříţek. 
Nezapomeňte na konci dotazníku kliknout na tlačítko finish survey. 
 
Děkuji za spolupráci 
Autor: Ing. Michal Svoboda 
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Do jaké věkové kategorie spadáte? 
 a) méně neţ 30 let 
 b) 31-40 let 
 c) 41-50 let 
 d) nad 50 let 
 
Jaké je Vaše nejvyšší dosaţené vzdělání? 
 a) základní 
 b) vyučen / střední bez maturity 
 c) úplné střední s maturitou / VOŠ 
 d) vysokoškolské 
 e) postgraduální a vyšší 
Jak dlouho pracujete ve firmě XYZ? 
 a) méně neţ 1 rok 
 b) 1 - 5 let 
 c) 6 - 10 let 
 d) nad 10 let 
V jakém úseku ve firmě XYZ pracujete? Prosím vypište. 
 
Jakou formu komunikace preferujete v zaměstnání? 
 a) telefonní hovory 
 b) e-mail , videokonference 
 c) intranet 
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 d) sociální sítě 
 e) osobní styk 
Jakou formu komunikace preferujete v soukromém ţivotě? 
 a) telefonní hovory 
 b) e-mail , videokonference 
 c) intranet 
 d) sociální sítě 
 e) osobní styk 
Z jakého hlavního důvodu jste se rozhodl/ a ve firmě XYZ pracovat ? 
 a) dobré platové podmínky 
 b) dobré pracovní podmínky,pracovní prostředí 
 c) doporučil mi to známý 
 d) zájem o vyspělé technologie 
 e) jiný 
prosím uveďte 
 
Na úspěch Vaší firmy má největší vliv: 
 a) kreativita zaměstnanců + špičkové technologie 
 b) převáţně špičkové technologie 
 c) týmová práce 
 d) dobrý leadership (metody řízení pracovníků) 
 e) kvalitní hi-tech výrobky a doprovodné sluţby 
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Výběrová řízení 
Domníváte se, ţe současně pouţívané metody výběru zaměstnanců jsou adekvátní daným 
pozicím? 
(Na otázku prosím odpovězte, pokud jste výběrové řízení absolvoval v posledních dvou 
letech, jinak pokračujte otázkou č.12) 
 a) určitě ano 
 b) spíše ano 
 c) nemám jednoznačný názor 
 d) spíše ne 
 e) určitě ne 
Výběrové řízení bylo zaměřeno na: 
 a) odborné znalosti 
 b) dovednosti 
 c) komunikační schopnosti 
 d) práci v týmu 
 e) psychologické charakteristiky 
Výběrové řízení se lišilo od ostatních, která jste doposud absolvoval /a 
 a) ne 
 b) ano, v čem? 
 
Možnosti rozvoje 
Moje vzdělání a kvalifikace jsou plně vyuţity: 
 a) určitě ano 
 b) spíše ano 
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 c) nemám jednoznačný názor 
 d) spíše ne 
 e) určitě ne 
Na současné pozici mám moţnosti dalšího vzdělávání 
 vynikající dobré uspokojivé omezené velmi omezené 
      
Na současné pozici mám moţnosti karierního růstu 
 a) ano 
 b) ne 
Podporuje Vás zaměstnavatel ve zdokonalování jazykových dovedností? 
 maximálně dostatečně uspokojivě nedostatečně nepodporuje 
      
Chcete se ve své práci rozvíjet, vzdělávat a neustále tak zvyšovat svojí pracovní 
kvalifikaci? 
 a) určitě ano 
 b) spíše ano 
 c) nemám jednoznačný názor 
 d) spíše ne 
 e) určitě ne 
Motivuje Vás společnost XYZ vzdělávání a rozvoji? 
 a) určitě ano 
 b) spíše ano 
 c) nemám jednoznačný názor 
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 d) spíše ne 
 e) určitě ne 
Má kvalita a rozsah Vašeho průběţného vzdělání vliv na výši Vaší odměny za práci? 
 a) určitě ano 
 b) spíše ano 
 c) nemám jednoznačný názor 
 d) spíše ne 
 e) určitě ne 
Spokojenost v zaměstnání 
Jste ve Vaší firmě spokojen? 
 a) určitě ano 
 b) spíše ano 
 c) ne, prosím uveďte důvod 
 
Jste spokojen/ a s prostředím, ve kterém pracujete?(prostory, kolektiv, kultura firmy) 
 a) určitě ano 
 b) spíše ano 
 c) nemám jednoznačný názor 
 d) spíše ne 
 e) určitě ne 
Myslíte si, ţe výše odměňování je na vyšší úrovni, neţ v jiných společnostech (mzda + 
benefity)? 
 a) určitě ano 
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 b) spíše ano 
 c) nemám jednoznačný názor 
 d) spíše ne 
 e) ne 
Benefity a sociální program 
Jsem vţdy informován o sociálních programech a aktivitách firmy (večírky, setkání, 
outdoor akce): 
 a) určitě ano 
 b) spíše ano 
 c) nemám jednoznačný názor 
 d) spíše ne 
 e) ne 
Účastním se společenských akcí pro zaměstnance pořádaných firmou 
 a) ano, pravidelně 
 b) ano, občas 
 c) ano, výjimečně 
 d) ne 
S úrovní akcí jsem 
 velmi spokojen spokojen průměrně spokojen nespokojen velmi nespokojen 
      
Společenské aktivity mimo pracovní dobu 
 a) umoţní poznat své spolupracovníky 
 b) umoţní podpořit můj pracovní výkon (teambuilding) 
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 c) umoţní rozvíjet svou kreativitu a nápady 
 d) mi nic nepřináší 
 d) nevyuţívám 
Ze současně nabízených nepeněţních benefitů společnosti XYZ je pro Vás nejvíce 
atraktivní? Prosím vypište 
 
Které zaměstnanecké výhody byste ještě uvítal/ a? Prosím uveďte. 
 
Pracovní podmínky 
Preferujete při práci? 
 a) úplnou volnost 
 b) daná základní pravidla a velkou míru volnosti 
 c) pokyny s jistou moţností vlastního rozhodnutí 
 d) jasně dané pokyny 
Pracujete často nad rámec pracovní doby, např. nosíte si práci s sebou domů? 
 a) ne 
 b) ano, uveďte přibliţně kolik hodin průměrně týdně 
 
Ve firmě XYZ. plánuji pracovat následující: 
 a) ½ rok 
 b) 1 rok 
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 c) 5 let 
 d) 10 let 
 e) více neţ 10 let 
Technická vybavenost mého pracoviště je na úrovni: 
 špičková dobrá průměrná dostačující nedostačující 
      
Mobilita 
Do zahraničí cestuji: 
 a) několikrát měsíčně 
 b) 1x měsíčně 
 c) několikrát do roka 
 d) vůbec ne (přeskočte následující otázku) 
Na zahraniční cesty mám odbornou podporu ze strany zaměstnavatele (jazykové kurzy, 
multikulturní trénink, vyjednávací dovednosti atd.):  
 a) určitě ano 
 b) spíše ano 
 c) nemám jednoznačný názor 
 d) spíše ne 
 e) ne 
 
Vztahy s vedoucími 
Kvalita a způsob vedení je na úrovni: 
 
 špičková dobrá průměrná dostačující nedostačující 
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Mám moţnost mít vliv na rozhodování na svém pracovišti 
 a) určitě ano 
 b) spíše ano 
 c) nemám jednoznačný názor 
 d) spíše ne 
 e) ne 
Jsem obvykle pozván na důleţité meetingy ve společnosti 
 a) určitě ano 
 b) spíše ano 
 c) nemám jednoznačný názor 
 d) spíše ne 
 e) ne 
Můj vedoucí se mě nejdřív zeptá na můj vlastní názor, neţ učiní rozhodnutí 
 a) určitě ano 
 b) spíše ano 
 c) nemám jednoznačný názor 
 d) spíše ne 
 e) ne 
Často dostávám korespondenci od managementu, který má vyšší pravomoci neţ můj 
vedoucí (e-mail, sdělení – „memo“) 
 
 a) určitě ano 
 b) spíše ano 
 c) nemám jednoznačný názor 
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 d) spíše ne 
 e) ne 
Jste informováni o dění ve firmě XYZ jaké jsou její dlouhodobé záměry? 
 a) určitě ano 
 b) spíše ano 
 c) nemám jednoznačný názor 
 d) spíše ne 
 e) ne 
Informace o děni ve firmě získáváte? 
 a) z pravidelných porad 
 b) pouze od nadřízeného 
 c) elektronicky (e-mail, intranet, soc. sítě) 
 d) od kolegů 
 e) jinak 
 
Vzdělávání 
Mám moţnost mít veškerou podporu od firmy při rozvíjení mého talentu, schopností a 
dovedností: 
 a) určitě ano 
 b) spíše ano 
 c) nemám jednoznačný názor 
 d) spíše ne 
 e) ne 
Vzděláváte se často pomocí e-learningových kurzů? 
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 a)určitě ano 
 b)spíše ano 
 c)nemám jednoznačný názor 
 d)spíše ne 
 e)ne 
 
Máte moţnost účastnit se kurzů „soft skills“ a vyuţíváte je?  
 a)určitě ano 
 b)spíše ano 
 c)nemám jednoznačný názor 
 d)spíše ne 
 e)ne 
 
Týmová práce 
Tým,ve kterém pracuji je různorodý pokud jde o: 
 a) věk 
 b) pohlaví 
 c) kulturu 
 d) preference 
 e) není různorodý 
 
Různorodost ve skupině  
 a) má vliv na týmovou práci 
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 b) má vliv na výkonnost a kreativitu 
 c) nemá vliv 
 d) negativní vliv, prosím uveďte proč 
 
Spolupracuji s kolegy z jiných kultur / pracuji v multikulturním týmu. (V případě záporné 
odpovědi prosím přeskočte otázky č. 47 a 48) 
 a) ano 
 b) ne 
Práce v multikulturním prostředí je specifická zejména v (prosím stručně doplňte) 
 
V multikulturních týmech dochází k nedorozuměním / nepochopení / zmatkům 
 velmi často často občas zřídka nikdy 
      
Stres 
Jste často vystaven stresu v zaměstnání ? 
 a) stále 
 b) velmi často 
 c) často 
 d) občas 
 e) nikdy 
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Důvodem vzniku stresujících situací je 
 a) nadřízený 
 b) náročnost práce 
 c) atmosféra na pracovišti 
 d) termíny 
 e) jiný 
prosím uveďte 
 
Je míra stresu únosná? 
 a) ano 
 b) ne 
Zaměstnavatel v případě neschopnosti pracovat celou pracovní dobu mi umoţnuje 
vykonávat práci 
 a) částečně z domova 
 b) na zkrácený úvazek 
 c) sdílení pracovního místa (job sharing) 
 d) flexibilně (např. flexibilní pracovní doba) 
 d) neumoţňuje 
Jste: 
 a) muţ 
 b) ţena 
Děkujeme za vyplnění dotazníku a za Váš čas, který jste věnovali tomuto výzkumu. 
Klikněte na tlačítko finish survey, následně budete přesměrováni do nového okna - to 
prosím zavřete. 
